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RESUMO

A globalizagao, a constante mudanca e incerteza dos mercados tornaram a agilidade um
caminho cada vez mais evidente a seguir pelas empresas (onde se incluem as pequenas
e médias empresas - PMEs) que procuram desenvolver estratégias e adquirir vantagens
competitivas, de modo a encontrarem o sucesso e serem motivo de diferenciagao. No
entanto, a sua adog¢do necessita de uma analise retrospetiva para saber se, de facto, é
esta a solucdo ideal para atingir os objetivos pretendidos. Neste contexto, foi
desenvolvido uma proposta de modelo de producao agil orientado as PMEs, baseado
nas principais caracteristicas e aspetos da producdo agil onde se destacaram cinco
vertentes: recursos humanos, cultura organizacional, fornecedor/cliente, flexibilidade e
tecnologia. Dada a sua abrangéncia, versatilidade e especificidade das organizacdes
definidas, este modelo pode ser aplicado em enumeras situa¢cdes e em diferentes
contextos. A realiza¢do e sua aplicagdo num caso de estudo, numa PME, teve como
objetivo melhorar e agilizar os seus processos colmatando algumas necessidades, como
uma maior envolvéncia e interagdo entre setores de modo a promover uma
comunicacao fluida e concisa, tornando a organizacdo mais sélida. Neste caso de estudo,
a aplicagdo da proposta de modelo contemplou a criagdo de uma equipa agil, com as
suas respetivas funcoes e responsabilidades e o desenvolvimento de uma proposta de
implementacado de melhoria. Esta proposta de implementagao consiste em cinco fases
gue sdo executadas pela equipa agil: reunido semanal, reunides diarias, fase de
preparacao, fase de arranque e fase de producdo. Neste seguimento, foram realizados
dois testes que visavam a execucao da proposta de implementacdo de melhoria pela
equipa agil, tendo sido positivos e promissores os resultados expectaveis. Assim,
embora os resultados tenham sido expectaveis, servem de suporte para trabalhos
futuros no intuito de avaliar a sua proximidade com resultados concretos, tendo em
conta a recetividade da empresa em dar continuidade ao estudo e, inclusive, vir a

implementar a proposta futuramente.

Desenvolvimento de uma proposta de modelo de produgado agil orientado
as PMEs






ABSTRACT

KEYWORDS
Small and medium-sized enterprises, Agile production, Agility, Proposal for an agile

production model, Agile team

ABSTRACT

Globalization, along with the market’s constant change and uncertainty, highlighted the
agility’s importance as the most evident path to be followed by companies (small and
medium-sized enterprises - SMEs - included) who seek to develop new strategies and
acquire competitive advantages in order to achieve success and differentiation.
However, this embrace requires a retrospective analysis to know if, in fact, this is the
right approach to achieve the pretended goals. In this context, a proposal for an agile
production model oriented to SMEs was designed based on the main characteristics and
aspects of agile production where five items were highlighted: human resources,
organizational culture, supplier/client, flexibility and technology. Given its coverage,
versatility and the organizations’ requirements, the model can be used in a wide range
of situations and in different contexts. Its application on a case study, in a SME, sought
to improve and streamline its processes by filling its needs, as in reaching a greater
involvement and interaction between sectors, in order to promote a more fluid and
consistent communication and therefore a more solid organization. In this case study,
the proposal led to the creation of an agile team, with its respective roles and
responsibilities, and the development of an improvement implementation proposal.
This proposal consists of five phases that are executed by the agile team: weekly
meetings, daily meetings, preparation phase, start-up phase and production phase.
Following this, two tests were made to perform the improvement implementation
proposal by the agile team, which resulted in some positive and promising expected
results. Therefore, even if the results were just hypothetical, they support future
research to evaluate its proximity to pretended consistent results, given the interest and

receptivity that the company showed in continuing this study.
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INTRODUCAO

1 INTRODUCAO

O presente trabalho estd enquadrado no mestrado de engenharia mecanica,
nomeadamente, no ramo da gestao industrial do departamento de engenharia
mecanica do Instituto Superior de Engenharia do Porto. No decorrer deste capitulo, serd
feita uma breve contextualizagdo sobre o tema, a apresentagao dos objetivos propostos,

a metodologia utilizada e, por fim, a calendarizacdo do trabalho desenvolvido.

1.1 CONTEXTUALIZACAO

Devido a globalizacdo e a constante mudanca dos mercados, a agilidade tornou-se, ao
longo do tempo, cada vez mais evidente no caminho a seguir pelas empresas. Deste
modo, a capacidade de adapta¢dao a novos ambientes, face a mudangas continuas e
inesperadas, tornou-se assim fator de sucesso e de diferenciacdo. As empresas
procuram desenvolver estratégias para se tornarem mais competitivas e dar resposta
ao mercado de forma mais rapida e eficiente, no sentido de melhorar e aumentar a sua
capacidade de resposta face as necessidades do cliente, pois a capacidade de resposta
tornou-se essencial para ter vantagem competitiva (1)(2). Com o ciclo de vida dos
produtos cada vez mais curto, os produtos mais oportunos e personalizados de acordo
com as expetativas dos clientes surgem com maior aceitacdo no mercado. Para além
disso, o surgimento de novas e melhores tecnologias facilita a rapidez e flexibilidade no
modo de atuar das empresas no mercado e orienta-lhes o caminho para estas se

tornarem ageis (3)(4).

Sabendo que a maior parte das empresas a nivel mundial (e também a nivel nacional)
sdo pequenas e médias empresas (PMEs), reconhece-se que estas desempenham um
papel muito importante, ndo sé como sendo motores da economia, mas também por
serem responsaveis pela criacdo de iniUmeros postos de trabalho (5). Assim, é necessario

apoiar e motivar as PMEs a abordar e a seguir o caminho da agilidade de forma a se
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desenvolverem sustentavelmente e a se prosperar no mundo atual. A empresa em
estudo, Mario da Costa Martins & Filho (MCM), inserida na classe das PMEs, caracteriza-
se pela sua flexibilidade e resiliéncia face a novos desafios, bem como pela sua ambicao
por oportunidades de melhoria e de inovacgado tecnoldgica. Estas caracteristicas tornam-
se bastante vantajosas para a empresa, ao permitirem impulsionar o seu crescimento
continuo, sendo por isso importante a sua preserva¢ao e valorizagdao por parte dos
colaboradores que a integram. A criacdo de equipas dgeis surge como mais um elemento
de adaptabilidade face as mudancgas constantes do mercado, uma vez que estas sdo
capazes de orientar a empresa consoante as suas necessidades e impulsionar a sua
agilidade. Apesar de o conceito de agilidade estar presente na cultura organizacional da
empresa, verifica-se alguma diferenca quanto ao seu nivel de percecdo entre
colaboradores. Torna-se, por isso, importante a sensibilizacdo de todos os membros
quanto ao caminho da agilidade, de forma a melhorar a envolvéncia e interacao entre

eles dentro dos varios processos que constituem esta empresa.

1.2 OBIJETIVOS

O objetivo principal do trabalho consiste no desenvolvimento de uma proposta de
modelo de producao agil orientado as PMEs, com base nos principios, valores e praticas
ageis, bem como abordagens e metodologias ageis, que se encontram referidas na

revisao bibliografica acerca do tema.

Apds desenvolvida a proposta de modelo de produgao agil pretende-se a sua aplicagao
num caso de estudo em contexto industrial. O caso de estudo, por sua vez, tem como
objetivo melhorar e agilizar os processos relacionados com a envolvéncia e interacdo
entre a producdo e a qualidade, mais propriamente o controlo de qualidade, devido a
necessidade da empresa em se adaptar ao grande crescimento de que tem sido alvo.
Neste sentido, sdo delineados alguns topicos com o intuito de ir de encontro ao objetivo
deste caso de estudo:

e Enquadramento atual da empresa no contexto de integracdo da proposta de

modelo de producao agil desenvolvida;
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e Compreensdo e apresentacdo das dificuldades encontradas entre os setores da
producdo e qualidade e, nesse contexto, uma sintese das oportunidades de
melhoria;

e |dentificacdo e abordagem das caracteristicas e aspetos de producdo agil (PA)
presentes na empresa;

e Formacdo de uma equipa agil com definicdo das funcdes e responsabilidades e
elaboracdo de uma proposta de implementacdao de melhoria orientada a equipa

agil (EA).

1.3 METODOLOGIA

A elaboracdo do presente trabalho assentou em duas importantes etapas
metodoldgicas: na realizagdo de uma revisao bibliografica sobre o tema da agilidade e

da PA e na sua aplicacdo pratica através de um caso de estudo.

O recurso a pesquisa de informacao, associado ao conhecimento ja presente sobre o
tema, constitui a base fundamental para qualquer trabalho de investigacdo, seja de que
natureza for. A revisdao bibliografica pode, por isso, ser descrita como um método
sistematico de recolha e sintese de informacado sobre determinado tema. Esta, quando
bem planeada e executada, permite uma investigacdao mais aprofundada e a interligacao
de perspetivas de diversos achados empiricos (6). Assim sendo, numa primeira fase
deste trabalho, procedeu-se a realizacdo de uma revisdo bibliografica sobre o tema, a
fim de interiorizar os conceitos e as caracteristicas relevantes da PA e culminar no
desenvolvimento de uma proposta de modelo de producao agil a ser aplicado em PMEs.
Para tal, recorreu-se as plataformas online de pesquisa bibliografica, o ScienceDirect e
Google Scholar, para a obtencdo de artigos/teses que abordassem a agilidade e a PA no

seu conteudo, bem como informacao relevante sobre as PMEs.

Apds a conclusdo desta etapa, procedeu-se a aplicacdo pratica da proposta
desenvolvida, recorrendo para tal a uma andlise de um caso de estudo. Esta abordagem
metodoldgica caracteriza-se por permitir a aquisicdo conhecimentos mais aprofundados
e detalhados sobre um determinado fendmeno ou situacdo, no seu contexto real (7)(8).

Posto isto, o caso de estudo pode ser encarado como tendo duas vertentes: uma
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abordagem exploratéria e compreensiva de uma dada situagao real ou, por outro lado,
como promotor da andlise dessa situagdo, no sentido de fomentar a discussdo e a
tomada de decisGes que visem uma mudanca ou propostas de melhoria (8). No presente
trabalho, a proposta de modelo de produgdo 4agil foi adaptada a realidade empresarial
escolhida e segundo as necessidades previamente identificadas e candidatas a um
processo de melhoria. O ambiente empresarial onde se procedeu ao estudo de caso ja
era conhecido do autor da tese, existindo por isso um conhecimento mais aprofundado
sobre o funcionamento da empresa e uma maior capacidade de identificacdo e
reconhecimento de oportunidades de melhoria dos seus processos. Posto isto, foi dada
a oportunidade de colocar em pratica a proposta desenvolvida a fim de analisar
potenciais resultados e consequentes melhorias observadas. Com base nesses
resultados, aliado ao conhecimento adquirido sobre o conceito agil, procurou-se atingir
a concretizagdo do ponto mais importante do objetivo principal: a aceitagdo e

consequente implementacao da proposta de modelo por parte da empresa em estudo.

1.4 CALENDARIZACAO

Na Figura 1, esta representada a calendarizacdo do trabalho, sendo esta dividida em
duas fases. A primeira fase corresponde a pesquisa e elaboragao da revisao bibliografica,
realizada no ambito na unidade curricular metodologias de investigagdo e planeamento
inserida no plano de estudos do mestrado de Engenharia Mecanica. A segunda fase
corresponde ao seguimento da elaboracdo da tese, mais concretamente no
desenvolvimento da proposta de modelo de producdo agil orientado as PMEs e sua

aplicacdo num caso de estudo, em contexto industrial.

Desenvolvimento de uma proposta de modelo de produgado agil orientado
as PMEs



INTRODUCAO

2019

2020

Out

Nov

Jan

Fev | Mar| Abrl Mai | Jun | Jul | Ago

Pesquisa de contetido

tedrico

Elaboragéo da
revisdo bibliografica

Organizacdo e selegio
da informagio da
revisdo bibliografica

Desenvolvimento da
proposta de modelo de
produgdo agil

Desenvolvimento do caso de
estudo em contexto
industrial
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discusséo de
potenciais
resultados

Figura 1 - Calendarizagdo do trabalho: primeira fase (laranja) e segunda fase (amarelo).
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS

As PMEs sdo consideradas o motor da economia europeia, pois sdo uma fonte essencial
de postos de trabalho que desenvolve o espirito empresarial e a inovacdo, sendo assim
cruciais para fomentar a competitividade e o emprego na Unidao Europeia (UE) (5).
Segundo a Comissdo Europeia (CE), as PMEs constituem cerca de 99% do total das
empresas europeias. No ano 2015, cerca de 23 milhdes de PMEs geraram 3.9 bilides de
euros em valor acrescentado e empregaram 90 milhdes de pessoas (9). No contexto
nacional é ainda mais evidente a sua importancia, de acordo com o Instituto Nacional
de Estatistica (INE), cujo os dados indicam que as PMEs constituem 99,9% do tecido
empresarial (10). No ano 2013, cerca de 1 milhdo de PMEs geraram 76 milhdes de euros

em valor acrescentado e empregaram 3.4 milhdes de pessoas (11).

Assim, é notavel o quao essencial sdo as PMEs no mundo atual. No entanto, existe uma
forte interdependéncia entre as PMEs e as grandes empresas. As grandes empresas sao
importantes para a economia de mercado, onde a economia é essencialmente feita de
producdo e distribuicdo em massa. Sem estas, as PMEs ndo conseguiriam existir,
derivado ao facto de obterem matérias-primas, componentes e produtos acabados
provenientes das grandes empresas. Contudo, as grandes empresas também dependem
das PMEs, pois estas desempenham vdérias fungdes que sdo utilizadas nos seus processos

produtivos (12).

2.1.1 DEFINICAO

De acordo com a CE, para que uma empresa seja definida como PME, é necessario
respeitar trés critérios relacionados com a dimensdo da empresa, que se encontram
apresentados na Figura 2. No entanto, ndo basta respeitar unicamente a dimensao da
empresa. Se a mesma tiver acesso a recursos, como parcerias, propriedade e/ou

associacdes, esta pode ndo ser legivel para o estatuto de PME (13).

Desenvolvimento de uma proposta de modelo de produgdo 4agil orientado
as PMEs



REVISAO BIBLIOGRAFICA 10
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Figura 2 - Critérios que definem uma PME. Retirado de CE (2006) (5)

As PMEs sdo divididas por categorias, de acordo com os trés critérios presentes na Figura
2. No entanto, é importante referir que as PMEs sdo obrigadas a respeitar o limite de
efetivos, mas podem optar por cumprir o limite de balanco anual ou o limite de volume
de negdcios, podendo assim exceder um desses critérios. Isto prende-se ao facto de
existir setores que, por natureza, apresentam um volume de negdcios mais elevado do
gue outros. Deste modo, ao permitir uma escolha de critério, é garantido um
tratamento equitativo (5). Na Figura 3 esta representado os limites que definem a
categoria da empresa.

.‘/._
|
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Figura 3 - Limites para definir a categoria da empresa. Retirado de CE (2015) (13)
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2.1.2  MUDANCA, INOVACAO E DESEMPENHO

As PMEs sao reconhecidas pela sua flexibilidade, proximidade e informalidade entre os
drgdos de gestdo e os colaboradores, bem como com os seus clientes. Devido ao seu
tamanho e a sua estrutura, existe facilidade em comunicar e a ajustar os seus
colaboradores, pois estes, por norma, desempenham diversas tarefas o que faz com que
as empresas se adaptem bem e consigam dar uma resposta rdpida (14)(15). Para além
disso, tendo em conta a sua flexibilidade, as PMEs sdao consideradas agentes de
mudanca, o que se traduz numa natural predisposicdo para a inovacdo, face as
potenciais flutuagcdes no mercado, bem como surgimento de novos servigos e produtos

(16).

No que diz respeito ao sistema de producdao, as PMEs geralmente produzem
guantidades de lotes pequenos, de modo que os custos associados e a flexibilidade sao
extremamente importantes. De igual modo, também as PMEs que produzem
guantidades de lotes grandes necessitam de lidar com a producdo de maneira flexivel,
de modo a satisfazer as preferéncias dos clientes (17). As PMEs com uma boa
participacdo no mercado, condicdo financeira e tecnologia sustentdvel que exige
investimentos significativos e forte experiéncia na sua implantacdo, normalmente, tém

um sistema de producgdo robusto e altamente flexivel (14)(17).

De acordo com Abdelouahab (2018), a principal razdo das PMEs apostarem na inovagao
é com o objetivo de obterem maior desempenho nos negdcios e maior vantagem
competitiva (18). No entanto, apesar das PMEs serem, de certa forma, aptas para a
inovacdo, existem algumas limitacdes a nivel de infraestruturas e recursos que as
impedem de aceder a novos conhecimentos e tecnologias. Os custos envolvidos na
pesquisa e desenvolvimento, avaliacdo, adaptacao e transformacao de informacao sao
considerados elevados, sentenciando a qualidade das fontes de informacdo e a
capacidade de extrairem a informacdo que necessitam para o processo de inovar
(19)(20). Assim, para contrariar essa tendéncia, muitas PMEs utilizam redes de inovacao,
onde os padrdes de ligacdo dependem do tipo de oportunidades que estas procurem.
Deste modo, conseguem minimizar os custos e aumentar a qualidade da informagao

(20).
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Julien et al. (2009) criaram um modelo que traduz, de certa forma, a linha de
pensamento de algumas PMEs sobre como inovar. Na Figura 4, encontra-se
representado este modelo, que pretende medir a capacidade de absorcdo da
informacao das PMEs. O modelo consiste na avaliagdo da utilizagdo das fontes de
informacdo organizadas em redes, na capacidade de absorcdo da informacdo e na
transformacao de informa¢dao em inovagao. Este considera a capacidade de absorgao
fulcral para a compreensao da relacdo entre fontes de informacado e o grau de inovacao

(20)(21).

Capacidade de absor¢do

(Variavel moderadora)

Fontes de informagdo Inovacdo

(Variavel independente) (Variavel dependente)

Figura 4 - Modelo que pretende medir a capacidade de absorgao da informagdo das PMEs. Adaptado de
Julien et al. (2009) (21)
As PMEs que sejam empresas familiares tentam equilibrar os fatores tradicionais com
as condi¢Bes de renovagao, a partir da inovagdo. Estas procuram explorar novas
oportunidades que possam ser vantagens competitivas e explorar as diferengas entre
produtos/servicos ja existentes (22)(23). No entanto, a inovagdo neste tipo de empresas
torna-se mais complicado, pois a separacdo do papel de proprietario do papel de gestor
da empresa na maioria dos casos nao acontece. Este facto pode ser fulcral para o
crescimento da empresa, uma vez que, nesta condigao, nem sempre sao tomadas as

melhores decisGes para inovar e expandir o seu negdcio (24).

Quando as PMEs recorrem a fontes externas para os seus processos de inovagao,
nomeadamente na obtencdo de informacdo, é com a finalidade de adquirirem maior
competitividade no setor em que estdo inseridas. No entanto, na maior parte das vezes,
ndo é facil obterem essa informacao, pois o resultado obtido com a implantacdao de uma
inovacdo pode significar uma vantagem competitiva. Esse facto traduz o receio existente
das empresas em compartilharem solucbes e resultados com outras empresas do

mesmo setor (19).
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Correia (2018) e Abdelouahab (2018) referem que as PMEs que decidem apostar na
inovacdo, obtém maior sucesso. O efeito dessa inovagao no seu desempenho varia em
escala de vendas, participacdo no mercado, eficiéncia e rentabilidade da producdo. A
participacdo no mercado, na maioria dos casos, € maior quanto maior a dimensdo da
empresa. Esse facto nao significa que haja melhor desempenho no mercado por parte
dessas empresas, mas sim uma maior diversidade de atividades e produtos (18)(24). De
acordo com Anggadwite e Mustafid (2014), existem quatro variaveis independentes que
afetam o desempenho das PMEs, e que estdo representadas na Figura 5. Com base
numa andlise estatistica, os referidos autores concluem que os aspetos
empreendedores e as competéncias de recursos humanos sdo as duas variaveis

independentes que mais afetam o desempenho nas PMEs (25).

Competéncias
de Recursos
Humanos

Aptidties, capacidades
e conhecimento

Maotivacdo, otimismo, Aspetos
autoeficacia, autogestio Empreendedores

Medidas de
Desempenho
das PMEs

Crescimento e

Criatividade do produto
lucratividade

e tecnologia

Inovacao Sustentabilidade

Figura 5 - Varidveis independentes que afetam o desempenho das PMEs. Adaptado de Anggadwite e Mustafid
(2014) (25)

2.1.3 AMBIENTE, ESTRATEGIA E SUSTENTABILIDADE

As PMEs mudam ou transformam-se através da aprendizagem adquirida tanto a nivel
individual como coletivo, que mantém com os seus membros e também entre estes e 0
ambiente externo. Favoreto e Serra (2017) apresentam a relacdo existente entre as

PMEs e o ambiente, representado na Figura 6.
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AMBIENTE EXTERNO

Agentes financeiros |

Fornecedores, parceiros
comerciais, consultores,
investidores

Ambiente
compartilhado

AMBIENTE INTERNO

I
Posicionamento, estrutura, rotinas

Recursos e capacidades

Figura 6 - Relagdo entre o ambiente interno e externo das PMEs. Adaptado de Favoreto e Serra (2017) (26)

Tudo que rodeia o ambiente interno de uma empresa é chamado de ambiente externo.
No entanto, nem tudo que rodeia as PMEs tem o mesmo grau de proximidade, uma vez
gue estas diferem no seu posicionamento, estrutura e rotinas que tém com o ambiente
externo. As PMEs tém um grau de proximidade elevado com seus fornecedores,
parceiros, comerciais, consultores e investidores, pois estes lidam de perto com a
realidade das PMEs e o sucesso destas esta intimamente ligado ao seu prdprio sucesso.
Frequentemente, esta interacdo leva a criacdo de ambientes compartilhados e de
entreajuda, de forma a tornarem a sua relagdao mais forte. Em relagcdo aos agentes
financeiros, por norma, as PMEs tém um grau de proximidade baixo, pois muitas vezes
recorrem a recursos financeiros sem sucesso. As suas relacdes sdao burocraticas e regem-

se por condutas extremamente vinculadas (26).

Maioritariamente, as PMEs utilizam estratégias a curto prazo e muito raramente
pensam na sua estratégia a longo prazo, o que ndo favorece os seus investimentos.
Quando decidem optar por mudar, muitas das vezes a empresa ja entrou em declinio,
derivado as necessidades de mudanca no mercado (14)(12). A analise do ambiente
externo é crucial no planeamento estratégico, pois as acOes estratégicas sdo
influenciadas pelo grau de proximidade da relagdo mantida entre os representantes das

forcas internas e os representantes das forcas externas (27)(26). As estratégias das PMEs
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tendem a ser emergentes e informais. Quanto menor a empresa, mais importante é a
sua estratégia, pois os empreendimentos menores sdao mais sensiveis as variagdes de
mercado. Numa fase inicial, as PMEs adotam uma estratégia de diferenciacdo, onde o
produto ou servigo a prestar é diferente daquele que ja existe no mercado e, por isso,

precisam de perceber com maior clareza e rapidez o ambiente competitivo (12)(16).

A sustentabilidade é um fator muito importante para as PMEs, ndo sé por se constituir
como parte integrante da estratégia de negdcios, como demostra a viabilidade das PMEs
em relacdo a sua manutencdo e desenvolvimento. Devido a natureza heterogénea das
PMEs, o seu crescimento é inconstante, pois podem expandir por diferentes dimensdes
e mostrar muitos padroes de crescimento ao longo do tempo. Assim, a capacidade de
obter lucro, reduzir os custos e melhorar os resultados torna-se um grande desafio para

qgualquer PME (25)(28).

2.1.4 SOBREVIVENCIA, PROBLEMAS E DIFICULDADES

De acordo com Jiang e Li (2010) a principal razdo para o encerramento de um grande
numero de PMEs, deve-se ao escasso desenvolvimento do controlo interno. Estes
referem-se, principalmente, a problemas de negligéncia na gestdo, a distor¢do da
informagdo e a supervisdo ineficaz. A maior parte das PMEs acreditam que a
implementacdao de um sistema de controlo interno é muito dispendiosa e que o seu
resultado nao justifica o investimento. Outro problema mencionado é o facto de o
ambiente interno das PMEs ser imperfeito, pois a maior parte destas, sdao geridas por
familiares onde a propriedade e a gestdo sdo da responsabilidade do mesmo (29)(30). A
ocorréncia de disputa de poder entre os membros da familia e a dificuldade em admitir
0 sucessor, também contribuem para um ambiente interno imperfeito (23). As PMEs
nem sempre possuem a “massa critica” necessdria para poderem organizar-se de forma
funcional ou por projeto, pois a reduzida utilizacdo de tecnologia, a falta de
trabalhadores qualificados e o défice em comunicacdo entre empresa/trabalhador
dificultam esse processo. Como consequéncia, alguns recursos humanos podem
pertencer, simultaneamente, a varias areas funcionais ou equipas de projeto, o que,
frequentemente, cria problemas a nivel de prazos e de prioridades de tarefas que Ihes

sdo impostas e solicitadas (29)(31).
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A dificuldade das PMEs em aceder ao financiamento é um dos principais obstdculos que
as impede de ter desempenho operacional, pois tém altos custos e prazos minimos de
entrega. No entanto, tém capacidade de investimento para puderem langcar novos
produtos, reforgar as suas infraestruturas e empregar mais colaboradores (14)(32). A
formacdao dos colaboradores é fundamental, mas derivado aos poucos recursos
econdmicos que as PMEs possuem e aos elevados custos de formagao, as PMEs tendem
a ndo formar os seus colaboradores, preferindo contratar recursos humanos com
experiéncia (33)(34). Em Portugal, esta tendéncia também se verifica, embora seja

notdrio um aumento na formacao profissional (33).

As PMEs, geralmente, detém uma pequena quota de mercado. Devido a elevada
incerteza do mercado para a maioria destas e ao ambiente competitivo elevado onde
operam, as hipdteses de sobrevivéncia sdo escassas (12). Para sobreviver, é preciso
inovar e melhorar a sua atuagdao nos mercados, de modo a puderem competir com as
grandes empresas (24). E importante ndo descurar ou negligenciar a relevancia da
cultura organizacional por parte das empresas, pois pode ter efeitos amplamente
nefastos, podendo mesmo pOr em risco a sobrevivéncia destas (35). Um dos principais
caminhos a seguir para a sobrevivéncia, crescimento e rentabilidade a longo prazo das

PMEs, passa pela sua internacionalizacao (36).

2.1.5 INTERNACIONALIZACAO

Com a rdpida evolucdo do mercado mundial onde as empresas competem, a
internacionalizacdo tem sido um fator determinante nas estratégias seguidas pelas
empresas (36). De um modo geral, a internacionalizacdo é vista como uma atividade de
negdcio fora de portas, importante para a economia global e onde se pretende criar
valor nessas empresas (36)(37). Num mercado mundial, é necessdrio que as PMEs
reduzam cada vez mais a sua dependéncia nos mercados internos. Nesse sentido, essa
diminuicdo da dependéncia do mercado interno e a consciencializacdo dos beneficios,
como parte de uma estratégia global, sdo dos principais motivos que as encorajam a
seguir o caminho da internacionalizacdo (38). Segundo a Agéncia para o investimento e

comercio externo de Portugal (AICEP) (2013), as atividades internacionais favorecem o
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crescimento, aumentam a competitividade e criam condicdes para a sustentabilidade a

longo prazo das empresas (39).

De um modo geral, as PMEs tém maior dificuldade no processo de internacionalizacao
do que as restantes empresas (38). Neste contexto, as principais razdes que dificultam
a internacionalizagao sdo: a falta de recursos humanos e financeiros que limitam a
capacidade destas empresas; a sensibilidade face a mudangas externas, como
ambientes politicos, tecnoldgicos e legais; e o facto de muitas PMEs serem geridas pelo
proprietdrio e assim, os seus objetivos, necessidades, crencas e valores sdo impostos na
empresa (36)(38). Assim, para contornar a situacdo, surge a exportagdo como uma via
mais simples e utilizada pelas PMEs para entrarem nos mercados internacionais
(38)(36). O sucesso que estas tém por esta via, motiva-as para que no periodo seguinte
se internacionalizarem (36). O licenciamento é também uma estratégia utilizada por

algumas PMEs (38).

De acordo com Fonseca (2011), para haver sucesso na internacionalizacdo de uma PME,
€ necessario ter em conta duas regras: a linha de produtos ser estreita o suficiente; na
atividade onde se pretende internacionalizar, selecionar os paises onde as empresas
locais ndo tenham grande vantagem competitiva e conhecimento do mercado (12). Cada
vez mais surgem PMEs que operam internacionalmente, pois estas tendem a ser mais
dindmicas e a crescer mais rapidamente que aquelas que se restringem ao mercado
nacional. As que se preparam atempadamente para entrar nesses mercados, tendem

ainda a usufruir de um melhor desempenho (36).
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2.2 PRODUCAO AGIL

Com a crescente globalizagdo, a dinamica de negdcios alterou drasticamente. Devido a
rapida mudanca na tecnologia, nas condicdes do mercado e nos requisitos do cliente,
surgiu a necessidade de alterar o modo de atuar na industria (1). Em meados dos anos
90, surge a PA como um modelo emergente para lidar com as pressdes que se faziam
sentir num mercado turbulento, reunir e adquirir novas competéncias, dominar as
mudancas e fornecer novas solu¢des de forma sustentavel (40). Rapidamente, a PA
adquiriu uma tremenda aceitabilidade dentro do mundo industrial e um
reconhecimento crescente que seria uma condi¢do necessaria para a competitividade.
No entanto, derivado a visdo integral e compreensao geral dos fendmenos que defende,
foram surgindo questées no modo de entender e abordar a forma de alcangar com
clareza os requisitos, caracteristicas e metas identificadas no crescente corpo da

literatura sobre a PA (41)(2).

Vdrios autores que estudam e investigam a PA tém enriquecido a literatura existente
sobre o tema, desde os seus primérdios, com a inten¢do de procurar dar resposta ao
seu prepédsito. Seguidamente, é apresentado os principais pontos que a PA procura
responder, definidos por estes autores de uma forma resumida (2):
e Produtos e servicos personalizados, de elevada qualidade, com informacdo e
conteudo que agrega valor;
e Sensibilizacdo de competéncias essenciais dos colaboradores;
e Responsabilidade social, sustentabilidade e questdes ambientais;
e Sintese de diversas tecnologias, integracao dentro da empresa e entre outras
empresas;

e Resposta flexivel e rapida a mudanca e incerteza.

Quando se pretende estabelecer um ambiente agil, é necessario ter em conta os
critérios principais que foram sido identificados e evoluidos ao longo dos anos. A maioria
destes critérios estdo orientados para a gestdo e a tecnologia com o propdsito das
organizacdes atingirem a PA (42). Os critérios sdo apresentados, seguidamente, na

Tabela 1.
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Tabela 1 - Principais critérios da PA. Adaptado de Ramesh e Devadasan (2007) (42)

Critérios da producdo agil

Estrutura organizacional;

Desemvolvimento da autogestdo nas equipas;

EBet-up da producdo adaptavel e flexivel;

Promocgo e incentivo a aprendizagem continua dos funciongrios;

Envolvimento dos funcionarios e partilha de ideias;

Reflexdo sobre os valores integrados;

Valorizagdo da opinido e satisfacdo do cliente;

Ciclo de vida curto do produto;

Duracdo do servico sem afetar a performance do mesmo;

Melhoria continuo do produto e design;

Sisternas de producdo com tecnologia e processos inovadores;

Planeamento a curto prazo da producdo;

Sisternas de gestdo de custos;

Automatizacdo flexivel e inteligents;

Integracdo de tecnologias de informacdo;

Gestdo do tempo que promaova respostas rapidas;

Estado da qualidade definido pelo cliente;

Avaliagdo do estado da produtividade;

Subcontratacdo e selegdo de fornecedores.

Ao longo do tempo, foram sido identificados e destacados algumas componentes que

se tornaram essenciais numa estrutura de PA e que constituem a base integrante

necessaria para abracar a PA. Na Figura 7 é apresentado uma estrutura de PA.
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Figura 7 - Estrutura de PA. Adaptado de Dubey e Gunasekaran (2015) (1)

Nos ultimos anos tem havido uma crescente preocupacao relacionada com as questdes
humanas. Nesse sentido, tém sido feitos varios esforcos para fortalecer as politicas de
recursos humanos, nomeadamente, na criacdo de um ambiente em que os
colaboradores podem interagir e sugerir ideias, de modo a aumentar a sua confianca e
a terem um papel a desempenhar na tomada de decisdao. A cultura organizacional é
fundamental para um bom desempenho da organizacdo e o envolvimento dos
colaboradores promove a inovacgao. A flexibilidade de fornecer uma grande quantidade
de produtos com caracteristicas distintas e produzidos no menor tempo possivel é
fulcral quando a incerteza do fornecimento e do destino é bastante alta. As tecnologias
sdo imprescindiveis num mundo industrial cada vez mais imprevisivel, uma vez que estas
possibilitam a comunicacado facil, interativa e a partilha de informacao eficientemente,
0 que permite responder rapidamente as necessidades do mercado. O foco no cliente é
importante quando se pretende satisfazer as necessidades e, em alguns casos até
exceder, as expetativas dos clientes, oferecendo produtos e servicos com qualidade, no
menor tempo possivel e com um custo razoavel. Os fornecedores sdo considerados
vitais para o sucesso das organizacdes, pois um relacionamento bom com estes é

fundamental, especialmente quando sdo considerados parceiros estratégicos (1).
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2.2.1 CONCEITO, VALORES E PRINCIPIOS DA AGILIDADE

Quando se pretende ser agil em contexto industrial, ndo basta pensar numa simples
acdo a tomar ou numa rapida tarefa a executar, pois a agilidade requer mudancas
estruturais e organizacionais. Isto é, a adog¢do da agilidade em contexto industrial
implica uma mudanca de paradigma (2). A agilidade deve ser pensada numa perspetiva
de longo prazo e, antes de qualquer passo que se possa dar, é preciso entender o
paradigma existente e muitas vezes aceitar que as praticas, crengas e culturas abordadas
ndo sao as mais apropriadas (43). Fernandez D. e Fernandez J. (2016) referem que a
agilidade é um meio para atingir um fim, ndo é o fim de si mesma. Segundo os mesmos,
guando se pretende melhorar a produtividade, qualidade do produto e a satisfacdo do

cliente, pode ser que se descubra na agilidade o centro da solucdo (44).

A agilidade tornou-se essencial para prever e reagir rapidamente as necessidades e
sensibilidade do mercado, a necessidade de incentivar a integracdo de recursos
(tecnologia e sistemas de informacdo) e para criar/recriar relagbes com as partes
interessadas. Posto isto, a adocdo da agilidade confere flexibilidade necessaria para
oferecer produtos e servicos de acordo com as expetativas e necessidades dos clientes
(3)(4). Soltan e Mostafa (2015) apresentam, na Figura 8, uma estrutura compreensiva

para o conceito de agilidade.

Integracdo do
processo

Rapidez

/ Fiabilidade

AGILIDADE Colaboragdo

™ Flexibilidade /

Sensibilidade
do mercado

Integracdo da
informagdo

Figura 8 - Estrutura compreensiva para o conceito de agilidade. Adaptado de Soltan e Mostafa (2015) (45)
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Os tépicos do conceito de agilidade, presentes na Figura 8, podem ser resumidos da
seguinte forma (45):

e Integracdo do processo: Rede vinculada para obter uma rdpida formacdo de
parceiros, um relacionamento préximo e baseado na confianca com os
fornecedores e clientes, e que favorece e facilita a tomada répida de decisGes;

e Sensibilidade de mercado: Capacidade de resposta e, se necessdrio, de
reconfiguracao (rapidez, fiabilidade e flexibilidade);

e Integracdo da informacdo: Prdticas avancadas de tecnologia de informacao,
sistema de informacdo para partilhar dados entre parceiros e um sistema
avancado de suporte a decisdo;

e Colaboragao: Partilha de designers, requisitos de qualidade e produtos em
desenvolvimento com os fornecedores e clientes para encontrar as solug¢des

desejaveis.

Em 2001, um grupo de dezassete pessoas reuniu-se para debater e chegar a uma solugao
comum com o solene prepdsito de conseguir corresponder as expetativas e requisitos
do cliente. E assim, surgiu o Agile Manifesto onde foram abordados e estabelecidos os
valores e principios da agilidade, que se constituem como elementos fundamentais de
orientacdo, no momento de adotar as metodologias ageis (46)(47). Os quatro valores
estabelecidos no Agile Manifesto sdo os seguintes (46):
1. Os colaboradores e suas interacdes sdo mais importantes que as ferramentas e
os procedimentos;
2. Produto e/ou servico funcional é mais relevante que a respetiva documentacao;
3. A colaboragdo com o cliente é de maior importancia que a negociacdo de
contratos;

4. Aresposta rapida a mudanca é melhor que seguir um plano.

Os doze principios estabelecidos no Agile Manifesto, que ao longo dos anos
permanecem como referéncia, sdo os seguintes (46):
1. Garantir a satisfacdo do cliente, através de um fornecimento rapido e continuo;
2. As mudangas que possam surgir em qualquer fase do processo sdao bem-vindas;

3. Produto e/ou servigo entregue(s) frequentemente;
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4. Colaboracdo constante entre as equipas de trabalho e restantes elementos que
intervém no projeto;

5. Criacdo de ambientes de trabalho que motivem a equipa, fornecendo-lhes as
ferramentas necessdrias para o desenvolvimento do projeto;

6. Promocdo da importancia da conversa presencial entre individuos para uma
melhor e mais eficiente transmissao de informacao;

7. Funcionalidade do produto e/ou servico traduz-se como primeira medida de
progresso do projeto;

8. 0Os métodos ageis promovem o desenvolvimento sustentavel;

9. A agilidade pode ser impulsionada através da atengdo continua a exceléncia
técnica;

10. Simplicidade como um elemento essencial;

11. A criagdao de equipas auto-organizadas proporcionam os melhores designs e
projetos;

12. As equipas devem-se reunir com regularidade para refletir e avaliar medidas que
melhorem a eficacia, de forma a poder ajusta-las e a poO-las em pratica,

posteriormente.

2.2.2 ABORDAGEM E MODELO AGIL

A ideia principal de uma abordagem agil é abracar as mudancas. Para isso, é necessario
gue a organizagao esteja preparada, pois é importante ter em mente que a escolha de
uma abordagem inadequada ndo ajuda a organizacao a alcancar o sucesso (48). Chow e
Cao (2008) afirmam que os fatores de sucesso para uma abordagem 4gil passam por
uma escolha acertada da metodologia agil a aplicar, bem como equipas de trabalho
altamente qualificadas, uma estratégia adequada, um bom ambiente organizacional e o
envolvimento do cliente (49). As principais vantagens da abordagem 4gil sdo uma
melhor colaboracdo e comunicacdo entre as pessoas e um melhor controlo do sistema
(50). Deste modo, cada vez mais existem evidéncias provenientes de estudos e
pesquisas da aplicacdo bem-sucedida da abordagem 4agil. Assim, para uma melhor
compreensao deste sucesso sdao apresentadas, na Figura 9, algumas caracteristicas e sua

respetiva abordagem agil (48).
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Complexo e melhorado
continuamente

Figura 9 - Uma abordagem agil das caracteristicas apresentadas. Adaptado de Spundak (2014) (48)

No sentido de entender a relacdo existente e a interdependéncia das caracteristicas que
facilitam e impulsionam a agilidade de um sistema num ambiente imprevisivel, Raj S. et
al (2013) verificaram a necessidade de criar um modelo agil que fosse abrangente (51).

Este modelo é composto por cinco principais caracteristicas, onde cada uma tem alguns

critérios subjacentes, como é possivel observar na Tabela 2.
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Tabela 2 - Caracteristicas e respetivos critérios do modelo agil. Adaptado de Raj S. et al. (2013) (51)

Caracteristica

Critérios

Fesponszbilidade
da gestdo

Estrutura crganizacionsl;
Desenvolvimento da autogest3o nas equipas;
Matureza da gestdo.

Zestio da produgso

WalorizacZo da opinido e sstisfacdo do clients;
Subcontratacao e selecdo de fornecedores;
Ctimizac3o de recursos & customizacSo Sgil;

Sistema de producio rapida e variedade de produtos;

Sistema inter-organizacional e gestdo do conhedimento.

Forcs de trabalho

Fromog3o e incentivo 3 aprendizagem continus;
Envolvirments dos funcionarios e partilha de ideias;
Trabalho de equips e criatividads;

Producdo e entrega rapida.

Tecnaologia

Zet-up de producdo adaptavel e flexivel;

Cicle de vids curto do produto;

Duragao do servigo sem afetar o desempanho;

Melhoriz continuo do produta e design;

Sistemas de producio com tecnologia @ processos inovadores;
Planeamento a curto prazo da producio;

AutomatizacSo flexivel 2 inteligente;

Integracdo de tecnologias de informagdo;

Desenvalvimento de novos produtos;

Empresa virtusl e gestdo de dados.

Estratégizas da
producao

Estada da gualidsde definido pelo clients;
Avalizcdo do estado da produtividade;
Gest3o de tempo & custos;

Relacio colaborative;

Froducdo de volume & tempo de entrega flexdvel.

Os autores mencionados referem que as cinco caracteristicas abordadas sao

abrangentes o suficiente para representar o modelo agil, uma vez que sdo amplamente

utilizadas em pesquisas e estudos de PA (51). Na Figura 10, estd representado o modelo

agil com as cinco caracteristicas e suas respetivas relagoes.
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Estratégias da

producio Forca de trabalho

Gestdo da Responsabilidade
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Figura 10 — Apresentag¢do do modelo agil. Adaptado de Raj S. et al. (2013) (51)

Com a competitividade global a aumentar, o surgimento de novas tecnologias, a
introducdo e a possibilidade do cliente adaptar e personalizar os produtos e servicos, de
acordo com as suas necessidades, originaram um aumento da turbuléncia no mercado.
Segundo alguns autores, esta é a principal razdo que tem impulsionado a PA (40). O
aumento da competitividade pressiona os produtores a pensar e adotar novas
estratégias de maneira a contornar a agressividade do mercado e com o aparecimento
de novas, melhores e cada vez mais tecnologias, proporcionou-se uma melhoria da
qualidade, reducdo de tempo de producdo e custo do produto/servico, além de facilitar
aos produtores a execucdo de produtos e servigos de acordo com as expetativas do
cliente (43). Uma estrutura agil promove os valores e a cultura da organizacdo, bem
como o envolvimento dos colaboradores, tornando-os assim mais motivados e também
promove o trabalho de equipa, que proporciona o surgimento de novas ideias e ajuda a

lidar com situacdes criticas (51).
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2.2.3 METODOLOGIAS AGEIS

A metodologia agil foi identificada como uma tendéncia do século XXI dentro do mundo
empresarial, existindo varias razoes para este facto, sendo as mais importantes: a
necessidade de lidar com eventuais mudangas nos requisitos ao longo das fases de
desenvolvimento do processo e a possibilidade de obter rapidas entregas do
produto/servico (47). Portanto, a flexibilidade, a capacidade de adaptacdo e a
capacidade de resposta as mudancas sdo mais valorizadas do que qualquer
planeamento que possa existir (52). No entanto, muitas vezes os métodos ageis nao sao
adequados nem adaptdveis a projetos bastante longos (46). De salientar que, os
colaboradores sdao fundamentais nos processos e desenvolvimento de projetos, sendo
por isso essencial que se formem equipas que proporcionem uma boa comunicagdo, se
sintam motivadas e se preocupem com a qualidade, pois é bastante valorizado a entrega

do produto/servigo funcional e de acordo com as necessidades do cliente (53).

Os métodos ageis mais utilizados sao o Scrum, o Kanban, Extreme Programming (XP),
Feature Driven Development (FDD), e Crystal Clear (54). De seguida, sdo descritos de
uma forma resumida cada um destes métodos ageis:

e Kanban: originalmente implantado na Toyota Production System (TPS) para
visualizar, controlar e equilibrar as linhas de producdo. Este método é pouco
prescritivo, de modo que se torna propenso a sua inclusdo em meios ja
adaptados com outros métodos ageis (55)(56). O método rege-se por cinco
principios, seguidamente descritos (57):

1. Visualizacdo do fluxo de trabalho: a producao passa por diferentes fases
ao longo do tempo (planeamento, em progresso e finalizacdo);

2. Limitacdo do Work in Progress (WIP): os limites do WIP sdo usados para
controlar a quantidade em progresso a ser executada a qualquer
momento;

3. Medicdo e gestdo do fluxo: existem cinco técnicas utilizadas para
controlar a gestdao de fluxo (mapas de fluxo de valor, quadro kanban,
diagramas de fluxo cumulativo, graficos burndown, graficos de line

balanced status);
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4. Elaboracdo de politicas de processo explicitas: definicdo de critérios de
entrada e saida para determinar quando um jtem pode avancar da fase
em que estd, para outra fase;

5. Utilizagdao de modelos para reconhecer uma oportunidade de melhoria.
XP: o termo “extreme” provém de seguir os principios e praticas na qual se rege,
ao extremo. Atualmente, é um dos métodos ageis com mais sucesso e conta com
seis fases de desenvolvimento: exploracdo, planeamento, iteracdes para
langamento, produg¢dao, manutengao e extin¢do. Este método tem como ideia
principal a procura constante de feedback por parte do cliente, para assim
agregar o maximo valor possivel (58)(59);

FDD: é um método 4agil bastante adaptdvel e iterativo. As suas itera¢des sdo
curtas, pois este método é caracterizado por dividir as adversidades que surgem
no processo, de modo a diminuir o periodo de resolu¢do. O método estd dividido
em cinco fases, sendo que as primeiras trés consistem num modelo e suas
funcionalidades e as ultimas duas consistem no desenvolvimento desses
recursos em iteracdes (58)(60);

Crystal Clear: este método tem em mente duas regras bdsicas. O tamanho da
equipa, podendo ser constituidas por menos de 10 colaboradores e o nivel
critico. Este método da énfase a comunicacdo entre colaboradores, em
detrimento de ferramentas e processos que possam ser aplicados (58);

Scrum: este método foi desenvolvido em meados dos anos 90, por Ken Schwaber
e Jeff Sutherland, sendo um dos métodos dgeis com mais sucesso. Um método
incremental e iterativo, cujo o objetivo é identificar e gerir de forma rapida e
eficaz as tarefas e mudancas dos requisitos do produto/servico, otimizando a
comunicac¢ao entre os membros da equipa (61). A estrutura Scrum é constituida
por equipas Scrum e as suas funcgdes associadas (eventos, artefactos e regras).
Cada componente dentro da estrutura tem o seu papel essencial para o sucesso
e uso do Scrum. Quando valores como coragem, foco, compromisso, respeito e
abertura sdo vividos e estdo incorporados pela equipa Scrum, os pilares do Scrum
(transparéncia, inspe¢do e adaptagdo) aparecem e criam confiancga entre todos.

Os membros da equipa aprendem a explorar estes valores enquanto trabalham
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com os eventos, artefactos e fungdes do Scrum (62). Seguidamente, na Tabela 3,

é resumido a constituicdo da equipa, eventos e artefactos Scrum.

Tabela 3 - Scrum: equipa, eventos e artefactos. (62)

EQUIPA SCRUM

Produwct owner

Responsavel por maximizar o valor do produto e do trebalho da squipa de
dezenvolvimento.

Equipa de desenvolvimsnto

Formada por profissionzis gue fazem o trabalho para entregar um
incremento potencialmente utilizavel do produto, no final de cada Sprint.

Scrum master

Responsavel por garantir gue o Scrum & compreendido & posto em pratica,
para isso encaminham a equipa Scrum 3 aderir 3 teoriz, préticas & regras
do Scrum.

EVENTOS SCRUM

Sprint

Elemento fulcral no Scrum, e criado um incremento potencialments
comercializawel com duragdc méxima de um més. Apds conclusio de um
Sprint, € iniciado cutro de seguida.

Planeamento do sprint

Trabalho de planear & executar um Spriat recorrendos 3o trabalho
colaborative de toda @ equipa Screm. Tem 3 duragdo méxima de oito horas
para um Sprint de um més.

Reunido de sincronizacio
diaria

Reunizo de duragio maxima de 15 minutos, onde € inspecionado o
trabalho feito na Ultima reunido para sincronizar &5 atividades e criar um
planc pars as proximas 24 horas.

Revizio do sprint

Reunifo delimitada a quatro horas para um Sprint de um més que serve
parz inspecionar o incremento & adaptar o Proguct Socklog se necessario.

Retrospetiva do sprint

Reunifo realizada para a equips Scrum aute inspeciconar e criar um planc
de melhorias 2 serem exscutadas durante o préximao Sprint.

ARTEFACTOS SCRUM

Produwct backlog

Lista necessaria de requisites do produto/servico que nunca estd complets
g & atualizada & medida que a envolvente evolui, pertanto & dindmica,
competitivo & atil.

Sprint backiog

Conjunta de itens do Product Bocklog selecionados para concretizar o
objativo do Sprint.

Incremento

soma de todos os ftens pertencentes ac Product Bockiog gue foram
concluidos durznte o Sprint, juntaments com o wvalor de todos os
incrementos concluidos em Sprints anteriores.
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2.3 EMPRESA AGIL

A empresa agil estd organizada de modo a prosperar em condi¢des de mudanga,
incerteza e imprevisibilidade, pois os recursos humanos e materiais sdo rapidamente
reconfigurados para se adaptarem e assim serem capazes de tirar proveito das eventuais
e raras oportunidades que surgem no mercado (43)(63). As empresas ageis tém uma
combinacdo de estratégias, cultura, praticas e tecnologia necessaria que as torna ageis
(51). Deste modo, esta combinacdo permite: a valorizagdo do conhecimento e da
inovacdo; uma distribuicdo justa da autoridade pela empresa, para assim todos os
colaboradores terem acesso aos recursos que precisam; existéncia de um pensamento
empreendedor e de um sentido de responsabilidade pelo sucesso em conjunto; e a
cooperag¢ao, nao sé entre todos os colaboradores, mas também entre empresas que se
torna crucial e se assume como prioridade (63). Na Tabela 4, estdo representadas as
caracteristicas da organizacdo e da forca de trabalho e na Tabela 5, estdo representadas

as caracteristicas da estratégia global adotadas por uma empresa agil.

Desenvolvimento de uma proposta de modelo de produgdo 4agil orientado
as PMEs



REVISAO BIBLIOGRAFICA

31

Tabela 4 - Caracteristicas de organizagdo e de forga de trabalho. Adaptado de Sherehiy et al. (2007) (61)

ORGAMNIZACAO

Autoridade

Descentralizagdo do conhecimento e controlo;

Menor poder diferencial;

Menaor adesdo a autoridade e controlo;

Lealdade e comprometimento ao projeto/grupo;
Autoridade ligada as tarefas e adaptavel as suas mudangas;

Extensdo ampla de controlo.

Regras e
procedimentos

Menos regras e procedimentos;
Mivel baixo da regulacdo formal;
Definigao fluida das funcdes;

Organizagdo informal.

Coordenacdo Coordenagdo peszoal & informal;
Delegacdo de tarefas e tomadas de decisdo;
Comunicagdo em rede;
Dirigida aocs objetivos.

Estrutura

Estrutura virtual, plana, horizontal, em matriz ou em rede;
Trabalho em equipa e ligagdes multifuncionais;

Limites livres entre & funcdo e as unidades.

Recursos humanos

Envolvimento e capacitacdo das funcionarios;
Rotacdo e enriguecimento de tarefas;
Autonomia na tomada de decisdo;

Acesso & informacdo e conhecimento;

Forga de trabalho;

Equipas multifuncicnais;

Fratica das capacidades multiplas;
Desemvalvimenta e pratica da forca de trabalho:;

Desemvalvimmento diferencial e diversificado.

FORCA DE TRABALHO

Proatividade

Antecipacdo de problemas relacionados com a mudanga:

Resolucdo de problemas face &s mudancas;

Iniciativa pessoal.

Adaptacao

Adaptacao interpessoal & cultural;
Colaboragdo ezpontdnes;
Aprendizagem de novas tarefas e responsabilidades;

Flexibilidade profissional.

Resiligncia

Atitude positiva face as mudangas, a novas ideias e tecnologias;
Tolerancia para situagDes incertas e inesperadas;

Lidar com o stress.
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Tabela 5 - Caracteristicas de estratégia global. Adaptado de Sherehiy et al. (2007) (64)

ESTRATEGIA GLOBAL
Cliente Enriquecimento do cliente;
Inovacdo orientada para o clients;
Satisfacdo do cliente.
Cooperagao Cooperar para aumentar & competitividade;
Cooperacdo interna e externa;
Relacdo estrategica com os clientes;
Relacdo de proximidade com os fornecedores.
Aprendizagem Andlise e ajuste do impacto das pessoas,

organizacional e
modelacdo de
conhecimentos

conhecimento, informacéo e criatividade;
Treino continuo & desenvolvimento pessoal;
Gestdo da competéncia de base;

Extracdo continua de conhecimento implicito,
relativo as preferéncias do cliente;

Praocessos de producdo e organizacdo do trabalho.

Cultura da mudanca

Monitorizagdo continua do ambiente interno e
EXtErna para identificar periodos de mudangas e
oportunidades;

Arualizagdo continua e revisdo das estratégias;
Melhoria continua, experimentacdo e improvisacdo;
Capacidade de mudanga relacionada ao produto;
Mudanca de competéncia dentro das operagdes;

Capacidade de reconfiguracio.

Estas empresas procuram utilizar os recursos e competéncias existentes no ambiente

que as rodeia. Para isso, criam parcerias com outras empresas, até mesmo com

empresas concorrentes, formando empresas virtuais. O objetivo ndo é apenas os

clientes terem acesso rapido ao produto/servico, mas também haver interacdo de

maneira a poderem avaliar e explorar para assim alcancarem o que desejam (63)(43).

Uma empresa agil dificilmente sera vulneravel a futuras surpresas, nomeadamente, a

mudanca de circunstancias, forcas do mercado e necessidades do cliente, pois ja foram

implementadas nas suas bases um conjunto de praticas, mudancas de cultura e

aquisicdo de tecnologia que permitem que a empresa esteja preparada enfrentar o

futuro (43).
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ATRIBUTOS, NECESSIDADES E BENEFICIOS

Os atributos associados a uma empresa agil estdo apresentados na Tabela 6.

Tabela 6 - Atributos de uma empresa agil. Adaptado de Yusuf et al. (1999) (2)

DOMINIO DE DECISAD  ATRIBUTOS RELACIONADOS

Integragao Execucio simultines de tarefas;
Integra¢do do empreendimento;

Informagdo acessivel aos funcionarios.

Competéncia Capatidade de miltiplos empreendimentos;

Desenvoliimanta de praticas emprasariais nicas.

Construgde da equipa  Equipas de individuos gualificados;
Equipas funcionais e ambiciosas;

Tomada de decis3o descentralizada.

Tecnologia Sensibilizacdo para a importancia das tecnologias;
Liderancs ro uso das tecnologias mais stusis;
Tecnologias gue impulsionam o conhecimento e a5 capacidades;

Tecnolegia de producdo flexivel,

Cualidade Qualidsde mais importante gue & durabilidade do produto;
Produtos de velor substancizl acrescentadao;
Precisdo do design,

Feducio do tempao do ciclo de desemwolvimento.

Mudanca Melhaoria continus;
Cultura de mudanga.

Parceria Rapida formacio de parcerias;
Eztabelecimento de relagio estratégica com os clientes;
Relz¢do de proximidade com os fornecedores;

Relz¢do de confianga com os clizntes/fornecedores.

Mercado Introducso do nowvo produto;
Inovacdo arientada para o cliente;
SatisfagBo do clients;

Resposta face aos requerimentos de um mercado em mudsnca.

Educagdo Organizacdo da aprendizagem;
Individwos altamente qualificados e flexiveis;
Melhoria da capacidade de forga de trabalho;

Pratica e desemaalvimento continuos.

Bem-estar SatisfagSo dos funcionirios.
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As necessidades que uma empresa agil precisa de adotar sdo descritas a seguir (43):

e Recursos humanos qualificados, instruidos, motivados e recetivos a mudanga;

e Estruturas organizacionais que utilizem estilos de gestdo ndo hierarquicos,
estimulem e apoiem os colaboradores e incentivem a cooperacao e trabalho de
equipa;

e Tecnologias avancadas baseadas em computador para integrar informacdes e
compartilhar a base de conhecimento;

e Reunir todos os conhecimentos de um sistema de produgdo/servigo que inclua
os fornecedores e os clientes;

e Abordar as dimensdes do sistema, incluindo a organizagdao, colaboradores,

tecnologia, praticas de contabilidade e gestdo, entre outras.

Os beneficios adquiridos por uma empresa agil sdo listados de seguida (43):
e Tempo de entrada do produto/servico no mercado é curto;
e Processamento de pedidos curto e rapido;
e Volumes e quantidades reduzidas;
e Alta variedade de produtos/servicos;
e Componentes reconfiguraveis;
e Prazos de entrega curtos;
e Tempos de ciclo curtos;
e Processos, maquinas e equipamentos flexiveis e responsivos;

e Colaboradores aptos e capacitados.

2.3.2 EQUIPA AGIL

Cada vez mais é necessario reconhecer a importancia dos colaboradores e também das
equipas nas empresas, visto ser essencial que estes se sintam integrados e acolhidos no
seu ambiente de trabalho, para assim se formarem equipas motivadas e produtivas.
Seguidamente, na Tabela 7, é apresentado as caracteristicas que sdo fundamentais estar
presentes entre os colaboradores que pertencem a uma EA, de modo a enfrentar as

dificuldades e a conseguir atingir o sucesso (53).
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Tabela 7 - Caracteristicas necessarias na EA. Adaptado de Tomas M. (2009) (53)

Caracteristicas

Competéncia

Habilidade, talento e conhecimento profundo do
produto/servico.

Foco comum

0Oz colaboradores tém diferentes competéncias e
habilidades, mas todos eles devem ter o mesmo foco,
o de entregar em funcionamento o produto/servico ao
cliente de acordo com as suas expetativas € no prazo
estabelecido.

Colaboracdo

A equipa precisa de colaborar entre =i, com o cliente e
com os gerentes de forma a analisar, avaliar, usar e
comunicar a informacdo de forma eficiente.

Capacidade de tomada
de decisdo

E importante que a equipa tenha autonomia para
tomar decisdes.

Habilidade de resolver
problemas

Uma equipa lida continuamente com imprevistos e
maodificacdes, exigindo, por isso, a sua resolucdo.
Mesmao que esta ndo tenha efeito, contribuiu para o
glargamento do conhecimento para a resolucdo desse
tipo de problemas.

Respeito e confianca
mutua

A equipa tem gque funcionar como um todo, de
maneira a que junta tenha mais valor do que separada.

Auto-organizacao

A equipa organiza-se para o trabalho ser feito de forma
eficaz e eficiente, de modo a corresponder com
rapidez aos objetivos propostos.
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3 PROPOSTA DE MODELO DE PRODUCAO AGIL ORIENTADO AS
PMEs

Apds o estudo da revisdo bibliografica sobre o tema, foi possivel absorver as principais
ideias sobre a PA, a agilidade e as caracteristicas das PMEs. Este modelo teve como base
principal cinco temas que, ao longo da revisao bibliografica, foram varias vezes referidos
e abordados por inUmeros autores da literatura de diversas maneiras e em diferentes
contextos. Assim, com base na revisdo bibliografica, foi desenvolvido a proposta de
modelo de producdo agil que foi estruturado e aprofundado através dos cinco temas
apresentados de seguida, finalizando com a apresentacdo da proposta de modelo de

producdo agil.

3.1 ESTRUTURACAO E DESENVOLVIMENTO DA PROPOSTA DE MODELO DE
PRODUCAO AGIL

3.1.1 FLEXIBILIDADE

Quando se fala em flexibilidade na industria, seja em qualquer empresa, fala-se na
facilidade que estas tém em se adaptar a um novo meio ou a uma nova realidade, a uma
possivel mudanca que possa surgir. Sabe-se que as PMEs, como ja referido no capitulo
anterior, sdo capazes de abracar a mudancga, principalmente quando esta esta associada
a algo que possa gerar lucro ou que traga beneficio para a empresa (14)(15). Mas, em
contrapartida, estas empresas também sdo resistentes a mudanca ao nivel dos recursos
humanos, pois torna-se muito dificil mudar a mentalidade e o modo de atuar dos
colaboradores, principalmente aqueles colaboradores mais antigos com bastantes anos
de experiéncia. As empresas procuram a mudanca normalmente com o intuito de
inovar, de acrescentar algo novo, sendo, por isso, dificil a inovacdo sem que haja

mudanca de meios, de atitudes e pensamento (16).
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Ainovacgao é algo inerente a todas as empresas, de uma forma ou de outra todas tentam
inovar no que lhes é possivel e permitido. Nos tempos atuais, estas ndo se podem dar
ao luxo de se conformar com o que possuem no presente, pois isso posteriormente pode
ditar perda de lucro e, na pior das hipdteses, a faléncia (18). Deste modo, torna-se
necessario pensar e programar o futuro. A informacdo que é pesquisada, recolhida e
adquirida é uma das principais fontes para a inovagao e, como demostra a Figura 4 no
capitulo anterior, a qualidade e quantidade dessa informacdo depende da capacidade
de absorcdo e de aprendizagem que as empresas possuem, nomeadamente através dos
seus recursos humanos e dos meios tecnoldgicos disponiveis (21). As empresas que
apostam na inovacdo tém como objetivo melhorar, facilitar e agilizar os seus meios,
processos e produtos para terem ou tirarem vantagem sobre os seus concorrentes ou
em algo especifico. Ainovacdo, a par com o empenho e dedicacdo por parte dos recursos
humanos, proporciona as empresas a possibilidade de obterem um bom desempenho

(18)(24).

Uma empresa com bom desempenho tende a crescer e a alargar os seus horizontes, a
gerar lucro, emprego e a promover a sua sustentabilidade. O sucesso é o objetivo
principal de qualquer empresa ou pelo menos da maioria delas, mas para chegar ao
sucesso é necessario ter em conta os aspetos que foram mencionados anteriormente,
assim como os aspetos que serdo abordados posteriormente. Assim, com base no que
é referido por Menezes e Barbosa (2014), Abdelouahab (2018), Julien et al (2009) e
Anggadwite e Mustafid (2014), apresenta-se o esquema representado na Figura 11 que

ilustra uma estrutura flexivel.
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Flexibilidade
Mudanca Inovacao
Empenho e Desempenho Capacidade de
dedicagdo aprendizagem

Sustentabilidade
Crescimento
Lucratividade

Sucesso

Figura 11 - Esquema ilustrativo de uma estrutura flexivel.

3.1.2 CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura organizacional numa empresa é um tema complicado de lidar. Por norma, é
estabelecida ao longo dos anos em grande parte pelos seus colaboradores, mas também
pela sua geréncia e pelas partes interessadas. Quando se pretende abragar a mudancga,
torna-se necessario alterar os habitos, a mentalidade e até mesmo as crencas dos
colaboradores. Este acontecimento é algo que demora o seu tempo e que depende de
todos que estejam envolvidos. No caso das PMEs, a cultura organizacional é bastante
influenciada pela geréncia, sendo os seus colaboradores atraidos de certa forma pelos
seus ideais. Uma cultura organizacional que se pretenda ser agil tem de se tornar flexivel
de maneira a aceitar novas e recorrentes mudangas que ao longo do tempo possam
surgir (1). Assim sendo, é necessario adquirir os valores essenciais, abracar as crencas
ideais e ter a mentalidade certa. De acordo com Beck et al (2001), Sherehiy et al (2007),
Ramesh e Devadasan (2007) e Anggadwite e Mustafid (2014), o esquema da Figura 12
apresenta 0s aspetos necessarios a incrementar para alcangar uma cultura

organizacional agil.
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Cultura organizacional

Mentalidade Crencas Valores
Proatividade Acreditar Respeito
Adaptabilidade Aprender Confianca
Resiliéncia Dedicagao Entreajuda
Motivacao Incentivar Humildade
Atitude
Otimismo

Figura 12 - Aspetos necessarios para uma cultura organizacional agil.

De modo a tornar mais claro o que se pretende com os aspetos presentes na Figura 12,

estes sdo descritos na Tabela 8, Tabela 9 e Tabela 10, que a seguir se apresentam. A

mentalidade define a posicao que cada individuo tem sobre os pensamentos e ideias

acerca de um determinado assunto. Possuir a mentalidade certa para se tornar agil ndo

é facil e demora o seu tempo, pois é necessaria uma predisposicao de cada colaborador

para adotar os aspetos que estdo presentes na Tabela 8.

Tabela 8 - Aspetos relacionados com a mentalidade.

Aspeto Fundamentacdo Referéncias
. Ter a iniciativa de agir & procurar Mostrar interesse nas varias
Proatividade . oF 2eIr € P (64)
situagdes e orasioes que surgem.
. Ser flexivel em gualguer meio ou situagdo e demostrar interesse
Adaptabilidade quaiqu ¢ (64)
em aprender fora da area de conforto.
. Ter a firmeza & a tolerancia necessaria para lidar com problemas
Resiligncia o (e4)
£ D SIress gue possa existir.
B Procurar ter gosto nas tarefas a desempenhar de maneira a
Motivaco °r e P (48]
serem realizadas com sucesso e terem mais valor.
. Demonstrar carater e ter responsabilidade nas tarefas a
Atitude P _ (64)
desempenhar de modo a serem melhor concretizadas.
. Encarar os problemas da melhor forma possivel & com
Otimismo p p 151)

pensamento positive de maneira a simplificar a sua resolugdo.
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Os valores definem o que somos enquanto seres humanos. Existem valores que, ao

longo do tempo, se tornaram intrinsecos a sociedade, embora existem outros que

dependem da educacdo e das orientacdes que cada individuo possui. Os valores

apresentados na Tabela 9 sdo fundamentais que cada colaborador possua, para uma

cultura organizacional que se pretenda agil.

Tabela 9 - Aspetos relacionados com os valores.

Aspeto Fundamentacio

Referéncias

Ser educado e verdadeiro & essencial entre os colzborzdores de
modao a hawver respeito e assim n3o se criarem intrigas, mau estar e
confusdes desnecessarias. O respeito e algo gue se deve manter e

Respeito

nao == deve perder.

(82]

Ser justo e desempenhar o trabalho com responssbilidade para
zssim haver confianca no proprio trabalhe & no trzbalho des
outros colaboradores. A confianga € algo gue == conguista, mas

Confianca

demors o seu tempa.

(1)(62)

hiostrar sempre disponibilidade para ajudar de mansira a facilitar
& 3 melhorar o trabalho e assim fortalecer a relagdo profissional.
Adquirir o pensamento gque o trabalhe em conjunto & melhor 2
rnais vantajoso que o trabalho individual.

Entreajuda

(23]

Ter z capacidade de assumir oz erros e ndo incutir 25 culpas nos
outros, de modo a tirar partido para poder aprender & evaluir.
Querer & mostrar disponibilidade para ser ensinado por gquem

Humildade

tenha maiz conhecimento & experignciz.

(42]

As crencas consistem na forma de estar e de agir perante determinadas situacdes.

Assim, deve-se refletir sobre a forma de atuar, de modo a aprender e a evoluir face as

diversas situacGes com que se lida. Na Tabela 10 encontram-se alguns aspetos essenciais

gue cada colaborador deve adotar.

Tabela 10 - Aspetos relacionados com as crengas.

Aspeto Fundamentacao Referéncias

Acreditar 0= colaboradores devem acreditar no seu trabalho e no trabalho (42)
dis restantes colaboradores.

Aprender O Ecllahn:nr:adc'res devemwpmcurar gvoluir da melhor forma (51)(64)
possivel & ajudar na evolugio dos owtros colaboradores.

Dedicac3o O c?labnmdarﬁ: -:?_emem dar o tnaxlmn & FI mielhor que |hes & (42)
possivel nas condigdes que lhes =3a proporcionadas.
Ci= colaboradores devem == automativar e elogiar o rabalho dos

Incentivar 5 (42){51)

restantes colaboradores.
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3.1.3 RECURSOS HUMANOS

A maioria das empresas deparam-se com varios problemas no seu quotidiano que, na
sua generalidade, sdo causados pelos seus colaboradores. A falta de organizacao,
comunica¢dao e informagdo sdo dos exemplos mais frequentes de encontrar nas
empresas. No entanto, é cada vez mais evidente que os recursos humanos sdo o bem
mais precioso que as empresas possuem, uma realidade que ja consta na maior parte
das organizagdes. Posto isto, torna-se necessario incentivar e motivar os colaboradores
para que estes se sintam valorizados e confiantes para executarem as suas tarefas de
um modo correto e, por vezes, até sugerir melhorias (1)(51). Na Tabela 11 sdo
apresentados os aspetos fundamentais que as empresas devem possuir para o seu bom
funcionamento.

Tabela 11 - Aspetos fundamentais nas empresas.

Aspeto Fundamentacio Referéncias

Ser organizado promove o deservolvimento do trabalhe de
Organizagdo uria forma mais eficients e eficsz, poupsndo 3ssim temipo {248}
eszencial e tornando mais simples as tarefas a desempenhar.

Deve existir comunicagio entre colaboradores, equipas, setores
Comunicagdo g departamentos para que todos estejam ao corrente das [1}50)=3]
situzgdes, problemas e intervengdes Que Possam SUrgir.

E =ssencial a informagdo estar disponivel a todos as
colaboradores de uma forma rapida e simples de entender. A
informacio deve ser passada de uma forma clara, concisa &
ohjetiva.

Infarmacdo (1}45)i46)

O= colaboradores formsdos devem incentivar e sensibilizar os

colaboradores sem formagdo no gue diz respeito a questdes
Sensibilizagdo técnicas & assuntos com responszbilidade, parz gque haja (2}

atengdo e preocupacds no seu desenwvolvimento & na sua

resolucdo.

Czda wez maiz e importantz haver interagdo entre
colaboradores, pois & um dos motivos para a crisc3o de grupas
e eguipas. Torns-se wantajoso, forma-s2 um bom ambisnte e
criz-se uma bos relagdo.

Interagio (1}{2&)i4s)

A par da interagdo, € iguzlmente importante haver cooperacio,
poiz também & um dos motivos pelos quais sdo crizdos os
Erupos & 35 equipas. Assim, torma-s2 mais facil 2 troca de ideias,
opinides e = resolucdo de problemas.

Cooperacdo (43](83)(e4]

As empresas tendem a apostar em colaboradores formados, no sentido de ndo sé tirar
proveito das competéncias adquiridas durante a sua formacdo, mas também pelo facto
de estes terem uma no¢do mais aprofundada das exigéncias atuais da industria e com
isto puderem sensibilizar os colaboradores ndo formados. Por outro lado, é importante

incentivar os colaboradores mais experientes a transmitir o seu vasto conhecimento aos
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colaboradores menos experientes, pois é fundamental haver esta interacdo e
cooperagao dentro das empresas (33). Segundo os autores Anggadwite e Mustafid
(2014), Soltan e Mostafa (2015) e Sherehiy e Karwowski (2007) desenvolveu-se um
esquema presente na Figura 13, associado aos aspetos e caracteristicas que os

colaboradores devem adotar para puderem formar EAs.

Recursos humanos

Organizacdo Aptiddes Proatividade
Comunicagdo Capacidades Adaptabilidade
Informagdo Conhecimento Resiliéncia
Sensibilizacdo Motivacdo
Interacdo Atitude
Cooperacéo Otimismo
Equipa Agil

Figura 13 - Aspetos e caracteristicas essenciais nos recursos humanos para formarem uma EA.

As equipas, em qualquer area ou setor, necessitam cada vez mais de ser ageis em
qualquer empresa. O fator tempo é muito importante, pois esta diretamente ligado ao
lucro ou a falta dele. Para esse tempo ser aproveitado da melhor forma possivel, é
essencial ser agil (53). Para as equipas se tornarem ageis, precisam de adotar e aprender
os aspetos e caracteristicas apresentadas na Figura 13. Assim, apds se tornarem ageis,
estas equipas adquirem as caracteristicas ja referidas anteriormente na Tabela 7 e os

seguintes aspetos demostrados na Tabela 12.
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Tabela 12 - Aspetos essenciais na EA.

Aspeto Fundamentagdo Referéncias

Todos o membros s3o capazes de desempenhar warizs

tarefzz diferentes, de um modo adeguado e consistente,
Multifuncionz| permitindo gue haja rotatividade de fungdes. Assim o que for [42)ie4]

desenvolvido apresenta um maior nimera de ideizs e, com

certeza, maior valor.

As equipas s2o capazes de gerir exemplarmente situagées,
ocorréncizs e problemas, de modo a encontrar 2 melhar

Autogestdo - ) - . 42)(51
8 solugao. Mas tambemn guestoes relacionsdas com o foro 42151}
psicologice, como stress, ansiedade e press3o.
Com = possibilidade de todos os membros participaremn em
Capacidade de respasta todas as tarefas e com uma predisposicdo pera 3 resolucdo de (45)

determinadas situagdes, 3 atusgdo em casos necessarios
torna-s2 mais répida, completa & assertiva.

2 envolimento de todos os membros permite gue =s
Tomada de deciséio responszabilidades em agir e decidir sejam miziz avtdnomas 2 (1){Z)i54]
melhor fundamentadas, pois todos colaboram na solugio.

A interacc permanente como caracteristica, permite s
equipas estar frequentemente 3 debster & 3  passar
informagdo sobre oz resultados e avaliagdes realizadas, de
maodo a otimizar o trabalho desenvolvido.

Feedback constanta (54}

Condigdo que & procurada constzntements de modo 3 estar
SatisfacSo do cliente de acordo e em sintonia com os desejos do cliente, para assim (2)(42)(46}(64)
aprezentar um excelents produto e prestar um atimao servico.

3.1.4 TECNOLOGIA

Desde os seus primdrdios que a tecnologia tem vindo a ocupar um lugar de extrema
importancia no quotidiano da vida humana, ao ponto de se tornar imprescindivel. A sua
evolucao ao longo dos anos tem sido exponencial e de uma forma impressionante, em
todas as areas, setores, em tudo que se possa imaginar. O mundo da industria ndo é
excecdo, pois a tecnologia possibilita uma interacdo rapida e eficaz com os clientes e
fornecedores, formas de comunicagao e informacdo rdpidas e ageis e permite estar a
par das necessidades que vao surgindo no mercado industrial. De um modo geral, a
tecnologia permite as empresas inovar e estar mais préoximas de obter o desempenho
pretendido (1)(40). Porém, no caso particular das PMEs, tem como desvantagem o facto
de ser necessdrio infraestruturas e/ou recursos que a maior parte destas empresas ndo
possui. Assim, torna-se essencial, nestas condicoes, saber avaliar o que é fundamental a
longo e a curto prazo para se poder tomar decisdes no momento que se pretende

investir (19)(20). Na Tabela 13 é apresentado um esquema onde apresenta ideias de
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investimento e a respetiva categoria a que hipoteticamente podem pertencer, de modo

a saber a que categorias serd notdério cada investimento.

Tabela 13 - Tecnologia: ideias de investimento e respetivas categorias.

Otimizacdo Integracdo Integracdo da | Automatizagio Sistema de
do sistema do processo informacéo da producdo gestio
‘ Desenvalvimento de novos produtos e servigos ‘ X {s1)
‘ Sistemas de preducdo com tecnologia e processos inovadores ‘ x {42)(51) X (42){45)(51) X [42)(51)
‘ Integracdo de tecnologias de informagdo ‘ X (42)(51) X (#2){45){51)
‘ Sistema avangado de suporte & decisdo ‘ x [45)(51) X (45} X [45) X (42)(45)
‘ Tecnologia que impulsiona ¢ conhecimento e as capacidades ‘ X {2)i51) x (2H45)
‘ Automatizagdo flexivel e inteligente ‘ X (42)(51) X (42){51)
‘ Desenvolvimento de autogestdo nas equipas ‘ X {42)(45){51) x [42)(51)
‘ Sistema de gestfio de custos, de tempo e de dados ‘ X (42)(51) X (42)i45)(51) X (42){45){=1) X (42)(51)
‘ Empres virtus! ‘ X sy 3 sy
‘ Melhoria continuo nos produtos e servigos ‘ X (42)(51) X (22)(51)
‘ Adaprar e personalizar os produtos e servicos ‘ X (40)(45) X [#0)(45)

3.1.5 FORNECEDOR/CLIENTE

Ao longo dos anos, com a evolugdo dos meios e recursos nas empresas, definiu-se que
o préximo passo importante a dar seria a aproximacao e a constante comunicacdo com
o fornecedor e com o cliente, de modo que a interagao fosse facilitada e os requisitos
fossem agilizados por conveniéncia de todas as partes. Assim, surgiram parcerias
importantes, até mesmo com empresas concorrentes, que se tornaram fundamentais
para a sobrevivéncia das empresas, pois alguns casos dependiam dessas parcerias (63).
Deste modo, é crucial para qualquer organizagao ter como foco principal o cliente, tendo
como base o envolvimento vantajoso com os fornecedores e os préprios clientes. Com
isto, pretende-se ao maximo valorizar a opinido e satisfazer a vontade do cliente, para
assim contribuir para a execugdo do produto e/ou servigo ideal, mas também encontrar
as solucdes para as suas necessidades constantes (1)(43). De seguida, é apresentada na
Tabela 14, alguns aspetos fundamentais entre empresas que pretendem tornar-se mais

ageis.
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Tabela 14 - Aspetos fundamentais entre empresas.

Aspeto

Fundamentagdo

Referéncias

Estratégia

A5 estratégizs que s3o adotsdss entre empresas tem Como
principsl objetivo tirar vantagem, a longo ou 3 curto prazo, de
zlgo em concreto para sew beneficio. Mormalmente & awvaliado e
pensado a forma e o modo de atusr por parte destas empresas.

(2)ie4)

Ernvolvimanto

O envolvimento de todaz as psrtes, de forma 2 agilizar = a
sdaptar o5 requisitos e as necessidades que cada parte deseja, de
modo @ encontrar solugies conjuntas.

(1}{43)(43)

Colaboracao

Dezenvolvimentes de produtos e servigos  fumcionais,
persanzlizados & com a quslidade pretendida pelo clients, de
forma rapida & com o menor custo possivel, de modo a valorizar e
2 satisfazer & vontade do cliente.

{45)(53)

Relagdo

Urma boa relacdo entre empresas proporciona ume pré-disposicio
para s= auto ajustarem de modo a gque os objetivos sejam
pensados e discutidos pars beneficio das partes.

(2)i64)

Confiznca

As parcerias desenvolvidas e os resultsdos provemientes das
mesmas, ditam o grau de confianga existente entre 3 empresas. A
proximidade gue @ alcancada também influencia positivaments a
confianca que & depositadsa.

(45
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3.2 APRESENTACAO DA PROPOSTA DE MODELO DE PRODUCAO AGIL

Resumidamente, o desenvolvimento do modelo de produgao agil baseou-se em cinco
temas principais, que foram enunciados e abordados anteriormente. Na sua analise
individual, cada tema contribui com os seus aspetos para um pensamento e forma de
estar agil, na necessidade de mudanca e inova¢do, na mais valia que representa os
recursos humanos, na importancia da tecnologia e na valorizacado e satisfacdo do cliente.
De um modo geral, todos os temas estao interligados entre si. A formacado de EAs requer
uma cultura organizacional adequada por parte dos colaboradores, a mentalidade e os
valores certos entre outras caracteristicas para se tornarem ageis. A empresa que
possuir EAs, esta mais perto de alcancgar o sucesso, a sua sustentabilidade e crescimento.
Estas equipas tém uma boa relagdo, um bom envolvimento e procuram constantemente
a satisfacdo do cliente. As tecnologias permitem facilitar imenso as atividades e
obrigacdes das empresas e as tarefas dos colaboradores. Porém, é necessdria uma
estrutura flexivel que esteja apta para a mudanca e inovacdo no sentido de suportar a
introducdo das tecnologias, mas também uma pré-disposicdo e uma mentalidade aberta
para aceitar e mostrar interesse pelo que a tecnologia pode proporcionar, por partes
dos colaboradores. Por fim, é apresentada na Figura 14 a estrutura final da proposta de

modelo de producao agil que foi desenvolvida.
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I Modelo de producgao agil

Recursos humanos Cultura organizacional Fornecedor/Cliente Flexibilidade Tecnologia
Crganizagio Apticies Froatividade Mentalidade Crengas Valores Estratégias Mudanga Inovacia Sisterma de gestio
Comunicacio Capatidades Adaptahilidade Envohirments Automatizagka da produgda
Infarmagia Canhecimento Resiliginia Colabaragio Integracia da informacio
Acreditar Respeito
SansibilizagSa Mlotivagdo PestagSa Integracio do pracesso
Aprander Canfiancs Empenho e Capacidade de o
Interacio Atitude Canfianca rar—— Desempenhao aprendizagem Otimizacio do sktema
Dedicacio Entreajuda i
Cooperagio CHirmnisma
Incentivar Humildade
Equipz ﬁgil ValorizacZa Suztentabilidade
Satisfacdo Crescimento
Lucratividade
Auta-organizacio
Suceszo
Autogeitio

Foco Comum
Satisfacho do clients
Tamada de dersio
Feedbock constante

Capaddade de respaits

MultiFuncianal

Figura 14 - Estrutura da proposta de modelo de PA.

Desenvolvimento de uma proposta de modelo de produgdo agil orientado

as PMEs

Bruno Miguel Gomes Pereira



4 IMPLEMENTACAO NUM CASO

DE ESTUDO







IMPLEMENTAGAO NUM CASO DE ESTUDO 53

4 IMPLEMENTACAO NUM CASO DE ESTUDO

4.1 APRESENTACAO DA EMPRESA

A MCM caracteriza-se por ser uma empresa familiar centenaria, fundada em 1897,
tendo como atividades iniciais o fabrico de instrumentos cirurgicos, préteses, aparelhos
ortopédicos, reparacdo de armas, artigos fundidos em latdo e mecanica em geral. No
presente, a empresa dedica-se a producdo de componentes por estampagem para a
industria automaével, eletrdnica, auto-radios e na concecdo e producdo de ferramentas
para producdo de pecas em chapa. Além disso, em 2010, apds uma longa paragem, a
empresa regressou a area médica no desenvolvimento de componentes para
traumatologia e proteses para diversos fins. A Figura 15 apresenta varios exemplos de

pegas e componentes produzidos na empresa.

Figura 15 - Exemplos de pegas, componentes e ferramentas produzidos na empresa.
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Esta tem vindo a evoluir ao longo da sua histdria, tendo esta tendéncia se tornado mais
evidente nestes Ultimos anos. Em grande parte, deve-se a um forte investimento em
sistemas de verificacdo e inspe¢do como camaras, sensores e gabaris, a implementacao
de software de sistema integrado de gestdo e a aposta na manutengao preventiva. A
Figura 16 apresenta o pavilhdo principal de corte e estampagem da empresa. Ao fundo

no piso superior, encontram-se os escritorios da empresa.

Figura 16 - Imagem do pavilhdo principal de corte e estampagem da empresa.

Neste momento, a empresa conta com mais de 140 colaboradores nas mais diversas
areas, desde o chdo de fabrica onde existem colaboradores com muita experiéncia e
anos de casa, até aos respetivos departamentos onde existem colaboradores
qualificados nas mais diversas areas. Posto isto, a empresa enquadra-se na classe das
PMEs e, de acordo com a Figura 3 do capitulo 2, pertence a categoria de média empresa.

Na Figura 17 é apresentado o organograma funcional da empresa.
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Geréncia

Ambiente, . -
Logistica Comercial Projeto Producéo Qualidade :Ec“'ms Contabilidade higiene e Dep. d',i:?os'twus
umanos seguranca médicos
|
j Qulahl:ladE Produc3a
- Plan=amento — Eletroerosac — Prensas — cliente/ Logistica
fornecedor )
Projeto
Gestdo ) . Sistema Qualidade
R — Serralharia — Galvanizacac — A
clientes qualidade
Gestdo L | Manutengio Pintura Engenharia
fornecedores ferramentas | qualidade
. Laboratdrio
L_| Manutencdo L de cantrolo
de gualidade

Figura 17 - Organograma funcional simplificado da empresa.

O sucesso e a longevidade da empresa tém-se baseado também no trabalho em equipa,
suportado na polivaléncia, empenho e motivacdo de todos os colaboradores e na
competéncia e honestidade no desempenho e qualidade do trabalho desenvolvido.
Estes fatores tém sido fundamentais para a crescente afirmacdo da empresa num setor
fortemente competitivo e complexo. Na Tabela 15 é apresentada a perspetiva da
empresa sobre as partes interessadas.

Tabela 15 - Perspetiva da empresa sobre as partes interessadas.

0O principal objetivo & satisfazer e, se possivel, exceder as
Clientes necessidades € expetativas dos clientes, nas areas da qualidade,
produteo e servigo, no preco, na capacidade e flexibilidade.

Manter parcerias essenciais com os fornecedores, no sentido de

Fornecedores . - . . .
criar uma relagdo de proximidade e de beneficio mutuo.

Valorizar e motivar os colaboradores, pois estes representam o bem

Colaboradores . i )
mais precioso da empresa e sobre os quais depende o sucesso desta.

Produtos e servicos seguros e implementacdo de processos, de
Integridade modo a respeitar o meio ambiente € a promover e incentivar a
responsabilidade social e a sustentabilidade.

Atualmente existem 6 pavilhGes ativos, utilizados para: montagens de componentes,
armazém de produtos e matéria-prima, manutencao e desenvolvimento de ferramentas
e componentes, corte e estampagem de pecas, componentes na area médica,
departamentos e respetivos escritdrios. Na Figura 18 encontram-se representados 5
pavilhdes, sendo que o sexto pavilhdo (ndo representado) é designado por pavilhdo 6 e
corresponde a parte médica onde sdo produzidos componentes para a area médica e

também alguns componentes para a serralharia. Este pavilhdo encontra-se num outro
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edificio. Os escritérios da empresa encontram-se num piso superior que existe por cima

da serralharia (desenvolvimento) e da recegao.

ID rd to 21z
esengorcuramen Galvanoplastia % %
2 ls
§l3
— S
. 2
Pavilhao 4 ]
g
—‘ Produto acabado
Pavilhdo 1
Produto semi acabado
Montagem produto
Laboratério Pavilhao 3 | Serralharia (manutencéo)
|:| Matéria prima
Pavilhdo 5 [ Produsso

F: Entrada ferramentas
R: Rececao
A: Armazém componentes

Logistica

Figura 18 - Layout da empresa dividido por pavilhdes.

A empresa tem como objetivos constantes:
e Ultrapassar as expetativas dos clientes através da melhoria continua nas
vertentes da qualidade, produto, servico, inovagao e ambiente;
e Garantir niveis elevados de produtividade no intuito de tornar a empresa mais
competitiva;
e Utilizar tecnologia avancada nos processos, produtos e servicos;
e Contribuir para o desenvolvimento e bem-estar dos colaboradores e da

comunidade onde esta inserida.

No futuro, a empresa propde-se:
e Aumentar cada vez mais o volume de negécios;
e A continuacdo da satisfacao das necessidades e expetativas dos clientes;
e Na modernizacdo e qualificacdo dos recursos existentes;
e Na cooperagdo continua com os colaboradores para o desempenho positivo da

empresa.
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4.2 ENQUADRAMENTO ATUAL

A agilidade em contexto industrial é vista como uma mudanca de paradigma, que deve
ser pensada numa perspetiva a longo prazo e alcangada com mudancas estruturais e
organizacionais. Para isso é necessdario abragar e aceitar as praticas, crengas e culturas
adequadas (2)(43). Neste caminho para alcancar a agilidade, é essencial a criacdo de
EAs. Sdo estas equipas que irdo impulsionar a agilidade através das mudancas
necessarias e de acordo com o que cada empresa pretender. Na empresa em estudo, a
agilidade é entendida, de um modo geral, pelo seu conceito base, isto é, que implica
alguém rapido e perspicaz a desempenhar as suas func¢des, e/ou aqueles que executam
varias tarefas. Portanto, existe um conhecimento pouco aprofundado sobre este tema,
principalmente, no que diz respeito as mudancas que a agilidade acarreta. Deste modo,
serd necessario sensibilizar e consciencializar os envolvidos do que estd por detras deste

paradigma.

A flexibilidade que a empresa demostra é bastante vantajosa, ndo sé no sentido de estar
constantemente a procura de novos desafios e aberta a novas oportunidades, mas
também pela forte aposta na inovacdao através da tecnologia. O investimento em
tecnologia que a empresa tem feito ao longo destes anos, tem sido grande e existe a
noc¢ao de que o caminho para a inovagdo passa por aqui. Esta capacidade de utilizagao
da tecnologia disponivel, para além de continuar a ser incentivada, deve ainda ser cada
vez mais explorada para tirar melhor proveito dos seus beneficios. As parcerias que a
empresa possui com os fornecedores e clientes sdo bastante valorizadas. Sempre que
possivel, existe um envolvimento e uma colaboracdo mutua e uma boa relacdo de
proximidade e confianca, de modo que a satisfacdo do cliente seja priorizada e sempre
a melhor possivel. Os recursos humanos sao considerados o recurso mais importante da
empresa. De um modo geral, distribuem-se por colaboradores com bastantes anos de
casa e com um conhecimento profundo sobre a area e os colaboradores formados com
aptiddes e capacidades necessarias para as exigéncias atuais da industria. A crescente
evolucdo que a empresa tem sido alvo, nomeadamente, quanto ao numero de
colaboradores, exige igualmente uma adaptacdo na forma de interagir e na envolvéncia
destes mesmos colaboradores, no que diz respeito a comunicagcdo interna e a
adequacdo da informacdo nos processos existentes. A evolugdo ao nivel dos meios e
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recursos materiais também tem sido elevada, reconhecendo-se, por isso, a importancia
em adequar o planeamento e a organizagao destes de acordo com os recursos humanos
disponiveis. Face a evolucdo inerente e a sua constante ambicdo em continuar a crescer
e a se destacar no contexto industrial onde esta inserida, esta encontra-se sensibilizada
da importancia da melhoria continua dos aspetos anteriormente abordados. Posto isto,
no sentido de proporcionar essa melhoria, adaptou-se a proposta de modelo de
producdo agil a algumas situacdes concretas que poderiam beneficiar da aplicacdo deste

modelo.

4.2.1 ABORDAGEM AO CASO DE ESTUDO

Devido a questdes de tamanho e de meios disponiveis, mas principalmente por ser
introduzido e abordado um tema novo na perspetiva da empresa, o estudo realizou-se
somente no pavilhdo 1. No entanto, existe a possibilidade de vir a ser alargado aos
restantes pavilhdes mediante os resultados obtidos e a disponibilidade que houver no
momento. A escolha no pavilhdo 1 recai no facto de ser o pavilhdo principal de corte e
estampagem onde sdo produzidas as pecas de maior dimensdo, por isso, mais dificeis
de transportar para o laboratério do controlo de qualidade. Por outro lado, deve-se
também ao facto de este pavilhdo acolher os projetos mais significativos que a empresa
possui. De seguida, na Figura 19 é apresentado um esquema que representa a

disposi¢cao e o numero de colaboradores envolvidos neste caso.
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B e ]

0 1 Responsavel controlo qualidade

1 Controlador (laboratorio)

1 Controlador (terreno)

1 Chefe de seccdo
11 Operadores

1 Responsavel producdo

1 Responsavel qualidade

Figura 19 - Esquema representativo da quantidade e disposi¢cdo dos colaboradores.

Neste pavilhdo existem onze mdaquinas (prensas de corte e estampagem), cada uma com
um operador associado e que, normalmente, |he é fixo, salvo algumas excec¢des. No
entanto, a pec¢a produzida em cada mdaquina ndo é sempre a mesma, mudando com
frequéncia mediante planeamento e previsdes definidas. O chefe de seccdo é
responsavel por mais do que um pavilhdo (pavilhdo 1 e 5). O mesmo acontece com o
responsavel de producdo da seccdo, cujas funcdes e responsabilidades dizem respeito
ao pavilhdo 1 e 5. No laboratério de controlo de qualidade existem quatro maquinas de
medicdo tridimensional, dois projetores, uma maquina de visdo multisensor e medicado
dimensional, duas maquinas de ensaios mecanicos, entre outros aparelhos e
componentes de medicao dimensional. Dado que os requisitos dos clientes sdo cada vez
mais exigentes, o laboratdrio serve de suporte de controlo a todos os pavilhdes. Embora
o estudo se tenha realizado unicamente no pavilhdo 1, é necessario ter em conta esse
aspeto, o que realca a importancia da gestdo das pecas a controlar e do tempo de espera
na producgdo. Entre o laboratério e o pavilhdo 1 circula o controlador responsdavel por
garantir o controlo das pecas desse mesmo pavilhdo. De uma forma resumida, sdo

referidas na Tabela 16, as funcdes e responsabilidades dos colaboradores envolvidos no
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caso, para assim enquadrar o tipo de tarefas com que estes lidam constantemente, no

sentido de clarificar e perceber a importancia que representam no desempenho do seu

trabalho.
Tabela 16 - Fungdes e responsabilidades dos colaboradores.
Funcoes e responsabilidades
Gestdo e planeamento da producis;
Responsaval responsavel logistica;
Produgdo

Gestéo clientz / fornecadar;

Gere a manutengic de todo o equipamento (exceto ferramentas).

Chefe de secgéo

responsavel pela sus seccdo, respetivas maguinas & cperadores;
verifica o estade das maguinas e certifica s2 o5 operadores estio em fungdes;
Gere o que vai estar em producio mediante o plano de producio;

Em certas condigdes e circunstincias, avalia e certifica o setup em maguina.

responzavel pela maguina e respetivos componentss aguando dz produgis;

Operadores
FungEo de fazer o setup e produzir a5 pecas nas condigdes estabelecidas.
) Gestéo do sistema da qualidads;
Responsavel i )
cwalidade Jualidede clients / fornecedaor;
Engenharia da gualidads.
responszavel pelo laboratdrio de controle de qualidade = respetivos controlzdores;

Responsavel Acompanhamento de novos projetos & novas mudangas a nivel de tecnologia &,

C‘:'"t_“:'lc' entre outras, na srea da qualidads;

qualidade i )

Jualidede clients / fornecedaor;
relzgdo qualidade com os restantes departamentos.
FungEo de awilizr o responsavel do controlo de gualidade em andlizz & madigdo

Controlador para diversas situsgdes:

{laboratdrio) . . o .
Auxilia tambem os controladores de terrenc nz medicao de pegas nas maguinas de
medicao tridimensicnal.
responsavel por garantir o controbo das pecas em producio no respetive pavilhdo;

Contralador verificar 52 o operador 2518 3 cumprir com as tarefas relacionadas com a qualidade;

{terreno)

responsavel pelos sistemas de controlo e inspegdo, sensores e cimaras, entre

outros, que estejam instzlzdos nas maguings pertencentas ao respetive pavilhdo.

4.2.2 DESCRICAO DAS DIFICULDADES

Nesta fase, sao referidos os principais obstaculos e as dificuldades com que a empresa

lida. Sdo descritos pormenorizadamente e com referéncia a cada setor envolvido no

caso de estudo, no sentido de perceber as causas e clarificar as eventuais consequéncias

gue se refletem no funcionamento dos mesmos.
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Como referido anteriormente, a empresa cresceu e evoluiu muito nestes ultimos anos,
de uma forma exponencial, tanto a nivel de recursos humanos como a nivel de recursos
materiais. O investimento em tecnologia e em maquinas nas mais diversas areas tem
sido grande, o que implica que todos os envolvidos dediquem mais tempo na
aprendizagem e absorcdo dos novos conceitos. Este crescente investimento e a sua
aplicacdo leva a necessidade de um seguimento mais préximo do mesmo. A introducgao
de novos colaboradores, particularmente para exercer a funcdo de operadores na
producdo, vem acompanhada da necessidade de promover mais a sua formacdo e de
um acompanhamento mais proximo durante a fase de aquisicdo de competéncias. Este
acompanhamento é dado na fase de acolhimento destes colaboradores pelos
responsaveis de departamento e, posteriormente, no terreno é feito um
acompanhamento tanto pelos controladores, no que diz respeito a qualidade, como
pelos chefes de sec¢do nas questdes relacionadas com a producgao. Isto traduz-se num
maior tempo despendido por parte destes, mas que é muito importante para um melhor

desempenho das tarefas e enquadramento na empresa, por parte destes colaboradores.

A empresa conta com uma panoéplia grande e variada de pecas produzidas, em alguns
casos com tratamentos superficiais e térmicos e também montagem: desde pecas que
apenas tém uma operacdao de corte e estampagem; a outras que sao produzidas e
posteriormente tém algum tipo de tratamento; até as pecas que pertencem a um
projeto onde, em conjunto com outras pegas, sdo montadas, completando o conjunto
final. Em alguns destes casos, existe mais do que uma operacdo a que a peca é sujeita,
como por exemplo, o corte e estampagem e sua posterior montagem em conjunto com
outras pecas. Estas operacdes podem ou ndo decorrer no mesmo pavilhdo, dependendo
do tipo de operacdo que seja e também por questdes relacionadas com a logistica. No
caso destas operagdes nao se executarem no mesmo pavilhdo e, por isso, ndo serem
controladas pelo mesmo controlador, torna-se necessario que haja comunicagao de
eventuais ocorréncias e situacdes das operacdes anteriores, que sejam pertinentes para
as operacdes seguintes. Qutro caso que também pode interferir no processo produtivo
das pecas esta relacionado com a disponibilidade das maquinas (prensas), onde em cada
uma destas podem passar mais do que uma ferramenta e, assim, ndo haver prensas

dedicadas exclusivamente a uma so ferramenta. Deste modo, existem mais
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condicionantes, como o ajuste de ferramenta e de parametros de mdaquina e possiveis
afinagGes, dando origem a um setup que exige um maior tempo de preparagdo, o que
se traduz num maior tempo sem produzir. Assim, o tempo que é despendido deve ser
gerido da melhor forma possivel e, neste contexto, é fundamental agilizar ao maximo
esta questdo, uma vez que ndo é possivel ter uma ferramenta por prensa, dado o

extenso leque de pegas que podem ser produzidas.

Relativamente a gestdo e planeamento da produc¢do, é de maxima importancia a sua
correta construcdo e adaptacdo, uma vez que é suscetivel a criacdo de atrasos na
producdo de pecas, nas operagdes a que estas estdo sujeitas e nas tarefas executadas
por alguns dos envolvidos. E por isso importante a existéncia e manutenc¢do de uma
comunicacdo fluida e com informacdo relevante para o processo, bem como o
estabelecimento de diretrizes bem definidas sobre a atribuicdo de prioridades durante
a preparacdo e organizacao da producdo. Para tal, é fulcral ouvir todos os envolvidos no

processo através da realizacao de reunides que procedem o planeamento da producao.

4.2.3 SINTESE DAS OPORTUNIDADES DE MELHORIA

De acordo com o que foi possivel observar, ao longo do tempo, e absorver da
envolvéncia existente com os colaboradores durante o periodo que foi realizado este
caso de estudo, destacam-se algumas oportunidades de melhoria para os aspetos

apresentados na Tabela 17.
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Tabela 17 - Principais oportunidades de melhoria.

Oportunidades de melhoria

Organizacio

Acessibilidede de informacdo concisa;
Promower uma comunicagac mais objetive;
Avzliagdo continua de uma melhor organizagio das tarefas;

Explarar processos simplificados.

Destacar alguem gue s=ja responsavel a tempo inteiro para dar suporte a nivel
tecnalagico;

Incentivar 2 realizagdo de reunides com mais frequencia de & entre setores;

Prevenir potenciziz interferéncizs na gestdo e planeamento dzes tarefas, de modo 2
nao criar dificuldades 20 longo dos processos;

Em certas ocasides, = descentralizagio da tomads de decizfo pode trazer slgumas

Vantsgens.

Recurzos humanos

Promower uma melhor interacZo e o envolvimento entre setores;

Continuar a motivar os colaboradores;

Ajustar o nOmerc de slementos por equipa de acordo com as tarefzs a3
dezempenhar;

Incentivar sinda mais a colaboragdo e 2 entreajuda.

Tecnologia

Wocacionar alguém que seja responsEvel para acompanhar o crescente investimento
em tecnologia & sistemas inovadoras;

Promower 3 utilizacdo do sistemsa integrado de gest3o n: sua totalidads, de modo 2
zer tirada o melhor partido do mesma;

Aprofundar o conhecimento na tecnologia existente, apostando numa formacdo

mais completa.

Posto isto, é fundamental reformular os processos e criar um modo de interagao para

gue estes aspetos sejam valorizados. Neste sentido, a criacdo de uma EA que fomente

todos estes aspetos, torna-se vantajoso na promoc¢do do trabalho em equipa e da

entreajuda, do respeito e da confianca, onde haja reunides e formagdes com mais

frequéncia para conhecimento e aprendizagem, de uma forma sistematica.
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43 IMPLEMENTACAO DA PROPOSTA DE MODELO DE PRODUCAO AGIL

Um ambiente 4gil caracteriza-se pela importancia que os recursos humanos
representam nas empresas. O seu bem-estar, as suas ideias e opinides, as suas acdes e
conquistas, todos estes aspetos sdao altamente valorizados. Neste contexto, a
preocupagado crescente relacionada com as questdes humanas tem vindo a aumentar,
sem excecdo. Tém sido feitos vdrios esforcos, no sentido de fortalecer as politicas de
recursos humanos e na criagdo de um ambiente em que os colaboradores possam
interagir e sugerir ideias, de modo a aumentar a sua confianca e terem um papel
fundamental na tomada de decisdo (1). A prioridade sdao os colaboradores, que devem
ser vistos como a chave principal em detrimento dos processos que possam surgir e das
ferramentas que possam ser utilizadas. Pois, para chegar a um ambiente 4agil, é
necessario primeiro obter uma visdo clara da situacdo atual da empresa, quais os
objetivos existentes no futuro e de que forma os alcancar. Para saber se, de facto, é este

o caminho a seguir, deve ser feita uma avaliacdo por parte dos envolvidos.

4.3.1 CARACTERISTICAS DE PRODUCAO AGIL

Na empresa que trata o caso de estudo, sao possiveis identificar certas caracteristicas
de PA. No entanto, verificam-se que estas necessitam de ser mais enaltecidas através
da resolucdao de algumas das dificuldades identificadas anteriormente. Torna-se
necessario tomar acdes que nao sé realcem estas caracteristicas de PA, com o propdsito
de as melhorar, mas também com vista a fomentar as restantes caracteristicas que nao
se revém na empresa, mas que faz todo o sentido serem introduzidas. Neste sentido,
existe um conjunto de caracteristicas de PA presentes no capitulo 2 e também
abordadas de uma forma mais genérica na proposta de modelo de producao agil, onde
foram selecionadas as mais adequadas e orientadas para o caso de estudo presente. A
maioria teve como base de escolha as oportunidades de melhoria ja mencionadas
anteriormente, uma vez que estas se suportaram nas dificuldades existentes deste caso.
As caracteristicas de PA estao separadas e apresentadas, seguidamente, de acordo com
o tema onde se enquadram, segundo a proposta de modelo de producdo agil. Na Tabela

18, podem-se observar as caracteristicas de PA que se enquadram na flexibilidade.
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Tabela 18 - Caracteristicas de PA relacionadas com a flexibilidade.

Caracteristicas Fundamentacdo

Devide =0 crescimento wverificado, =2 disposicBo dos
Capacidade de reconfiguragdo equipamentos & elevada face a reduzida disponibilidads de

Espago.

A distribuicio de tarefas acontece normalments, embara
Delegacdo e definicdo fluida de tarefas em zlguns dos casos, o processo de execucdo destas

necessite de ==r agilizada.

& produgdo & wvarizda: desde pecas Unicas, pecas com
Flexibilidade B alguns acsbamentos e pegss para  projetos  onde
Grande variedade de produtos

posteriormente & feita a montagem. Tudo isto para diversas

aplicagdes.

Mo planeamento da producdo sdo conmsideradas as
Flaneamearnto 2 curto prazo da produgdo variaveis, no sistema integrada de gestZo, de acordo com a

situagio existents.

Existe uma grande rotacdo de tarefas. A adequacio do seu
Fotagdo e enriguecimento de tarefas
acompanhamento beneficiaria o enriguecdimento destas.

A grande variedade de produtos que a empresa possui representa uma vantagem
competitiva enorme, pois o facto de ter bastante versatilidade é muito importante no
mundo atual da industria. Isto permite ter grande espa¢o de manobra e uma boa
capacidade de aguentar em situacdes menos agradaveis que surjam como, por exemplo,
no caso de perda de clientes. Neste contexto, existe bastante proatividade no sentido
de procura por novos desafios, de modo a alargar a oferta que a empresa proporciona
no mercado. No entanto, este aspeto exige um nimero elevado de colaboradores para
acompanhar, coordenar e dar seguimento a estes projetos e toda a sua envolvente. De
forma a se evitar potenciais sobrecargas de func¢des nos colaboradores envolvidos, sem
por em causa o seu desempenho neste tipo de tarefas, deve-se avaliar a melhor forma

de gerir os recursos humanos disponiveis.

De seguida, na Tabela 19, sdo apresentadas as caracteristicas de PA relacionadas com a

cultura organizacional.
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Tabela 19 - Caracteristicas de PA relacionadas com a cultura organizacional.

Caracteristicas

Fundamentagao

Estrutura organizacional

Caracteriza-se por s=r uma estrutura formal 2 linear.

Dezcentralizagdo da autoridade = contralo

Todos os responsaveiz devern estar 3o corrente das
situscfes existentes, de modo gue denotz-se alguma
centralizacio no poder decisivo e nas agdes = tomar face a

algumas situagdes pertinentss.

Promogdo e incentivo 3 aprendizagem

continus

De um modo geral, cada vez mais existe essa consciencia

par parte de todos oz calaboradores.

Cultura

organizacional . o
Autonomiz e tomada de decizsdo

Eztez zspstos passam pelo conhecdmento dos respstivos
responsaveis, onde € dade o apoio necessario por parte

destes.

Cultura de mudanga & melhoria continus

Apesar de ser reconhecida = mecessidade de melhoria
continua, deve-se incentivar & adogdo de uma culturs de

mudanga mais proativa.

Atitude positiva face as mudangas

A mudanca & encarada como sendo essencial, embora ==
werifigue sinda algum receio para abracar este conceito e a

swa aplicagao nas tarefas habituais.

A cultura organizacional é um assunto

complexo de abordar, no sentido que,

normalmente exige grandes mudancas, em que todos os envolvidos tém de contribuir

para o mesmo propdsito. Esta caracteristica € muito importante no ponto de vista da

PA, embora se caracterize pela sua burocracia e na centralizacdo da tomada de decisao,

contribuindo para a morosidade dos processos e sua dificil gestdo. No entanto, a

melhoria continua tem evoluido consideravelmente, devido as exigéncias cada vez mais

amplas que o cliente pretende, o que incumbe a empresa a adaptar-se cada vez mais a

esta realidade.

Em relacdo aos recursos humanos, sdo apresentados na Tabela 20, as caracteristicas de

PA.
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Tabela 20 - Caracteristicas de PA relacionadas com os recursos humanos.

Caracteristicas

Fundamentacdo

Recursos
humanos

Envolvimento dos colaboradores

A interagdoc entre colzborzdores dewve ser um fator de

rmelhoria.

Iniciativa e colaboracdo espontinea

A proatividade e a entreajuda devem ser mais incentivadas.

Desznwvolvimento = formagao dos

colaboradores

Existe a necessidade de deserwvohimento e formagdo dos

colaboradores, stendendo &s condiges disponiveis.

Aresso 2 informagdo e conhecimento

A informagdc deve ser exposts de forma mais percetivel, de

moda 3 evitar equivecos na sua transmiss3o.

Comunicagdo em rede

A comunicacio necessita de zer melhorada de modo a3

aproximar todos os envaolvidos.

Desznvolvimento da sutcgestio

Promover uma melhor gestio das tarefas, proporcionando
uma melhor organizacdo no momento de 35 programar @

dezempenhar.

As caracteristicas relacionadas com os recursos humanos, no geral, prendem-se ao facto

de a empresa ter crescido bastante e, por consequéncia, ter a necessidade de se adaptar

e acompanhar esta evolugao a nivel organizacional. Ao nivel da organizacdo estrutural,

verificou-se alguma heterogeneidade quanto a distribuicdo de novos colaboradores

pelas varias areas e na atribuicdo de fun¢des. Esta diferenca pode propiciar alguns

desequilibrios no que toca a diferentes cargos e a execucao de fungdes e

responsabilidades de maior importancia.

Seguidamente, sdo apresentadas as caracteristicas de PA relacionadas com a tecnologia

na Tabela 21.

Tabela 21 - Caracteristicas de PA relacionadas com a tecnologia.

Caracteristicas

Fundamentacao

Tecnologia

Sistemas de producio com tecnclogia

& introdugdc de nowas tecnologiaz tem  abrangido
particularmente os sistemnas & processos de produgdo e de

montzgem.

Automatizacdo flexivel 2 inteligente

Cadz wez maiz & notdrio este investimento, nests vertente,

de modo 3 uniformizar 2 a evitar o erro humanao.

Curagdo da producdo sem afetar o

dasempenho

Exiztern, por wezes, demaoras = parsgens devido =
problemas técnicos, o que pode afetar o desempenho 2 cria

atrasos na produgao.

Importancia dz tecnologia

Existe a nogdo da importancia da tecnologia, embaora haja
alguma dificuldade na suz imtroducdo e sprendizagem,
sendo necessario um acompanhamento mais préximo

nestas questies.
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A tecnologia é intrinseca a qualquer empresa e a industria em geral. De modo que é
fundamental o seu investimento sempre que seja possivel, pois o caminho para o
progresso e inovacdo passa cada vez mais por este tema. A empresa tem seguido muito
esta tendéncia, o que é, de facto, bastante benéfico. No entanto, o acompanhamento e
a formacdo necessdria ao tipo de tecnologias que tém vindo a ser introduzidas deve
igualmente acompanhar esta tendéncia. Neste seguimento, houve necessidade de
adaptacdo por parte de muitos colaboradores que lidam diretamente com este tipo de
assuntos, pois tiveram de aprender ao longo do tempo os pormenores e o
funcionamento destes novos conceitos. Isto faz com que, durante a sua aplicagdo na

producdo ocorram algumas paragens, o que se traduz num maior tempo sem produzir.

Por ultimo, na Tabela 22, sdo apresentadas as caracteristicas de PA relacionados com o

fornecedor/cliente.

Tabela 22 - Caracteristicas de PA relacionadas com o fornecedor/cliente.

Caracteristicas Fundamentacado

. . 0 persamento & sampre o de produzir o melhor possivel
‘falorizac2o e sstisfacso do cliente

para satisfazer o clients.

Oz requisitos do cliente 530 bastants importantes, sendo,
Estado da quslidade definida pelo cliemte por isso, discutidos com os propric & de acordo com 2 sua

Fornecedorf vontade.

Cliente Tem-z& verificado uma grands aposta em inowvar, de modo a

Inowacio orientada para o clients )
ir de encontro as exigéncias que o diente pretends.

E mantide um grau de proximidade bastante interessante,

Relacio com fornecedores e disntes no sentide de proporcionar confianga mitus e desenvolver

estratégias que tragam vantagens competitivas.

A empresa procura criar e manter um bom relacionamento com os fornecedores e
clientes, que |lhe permite ter parcerias que representam uma mais valia para a mesma.
Estas parcerias proporcionam um elevado grau de proximidade e a existéncia de
confianca mutua, o que permite que a colaboracdo seja de ambas as partes, no sentido
de satisfazer as necessidades e requisitos do cliente, de acordo com as possibilidades

que a empresa possuli.
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4.3.2 FORMACAO, FUNCOES E RESPONSABILIDADES DA EQUIPA AGIL

Os colaboradores sao, cada vez mais, fundamentais nos processos, no desenvolvimento
e no sucesso das empresas. Portanto, é necessdrio reconhecer a importancia destes,
visto ser essencial que se sintam integrados, valorizados e acolhidos no seu ambiente de
trabalho. Desta forma, é possivel formar equipas motivadas e produtivas, que
proporcionem uma boa comunicacao e um acesso a informacao direta e eficaz, sempre
com o pensamento de melhorar e inovar, no sentido de procurar constantemente o
sucesso (53). Quando se pretende formar EAs, é necessdrio que estas possuam uma
combinacgdo de praticas, culturas, crencas e valores adequados a esta realidade. Deste
modo, torna-se possivel a valorizacgdo do conhecimento, a constante inovacdo, a
distribuicdo justa e equilibrada da autoridade, o acesso aos recursos necessarios, um
pensamento proativo e um sentido de responsabilidade pelo sucesso em conjunto

(51)(63).

Neste seguimento, existem alguns aspetos que os membros pertencentes a uma EA
devem possuir e adquirir, bem como um conjunto de caracteristicas que a EA deve
fomentar. Estas caracteristicas e estes aspetos ja foram abordados anteriormente, na
Tabela 7 presente no capitulo 2, na Tabela 12 presente no capitulo 3 e por ultimo,
mencionados na Tabela 14, na representacdo da estrutura da proposta de modelo de
producdo agil. De acordo com o referido, selecionou-se as caracteristicas e os aspetos
gue melhor se adaptam e enquadram nas fungdes e responsabilidades existentes no

caso presente, como se pode observar na Tabela 23.
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Tabela 23 - Caracteristicas e aspetos essenciais na EA.

Caracteristica/Aspeto

Fundamentacao

rdultfuncional

Todos os membros da equips devem ser capazes de desempenhar warias tarefas,

de= um modo adequado e consistente, para gue estas tenham mais velor.

Autogestio g
auko-organizacds

& equipa deve ser capaz de gerir exemplarments as situacdes, ocorréncias &
dificuldedes, de um modo organizado, pare decidir & encontrar 35 melhores

solugdeas.

Capacidade de resposta

& equipa deve ter uma predisposicdo & uma determinagso gue permita resolhver as

gCorréncias e dificuldades de uma forma rapida e assertiva.

Tomada de decis3o

O envolvimento de todos os membros deve permitic 2 equips ser mais autonoma &

ter a capacidade de tomada de decisio, de uma forma mais concisa e coesa.

Feedback constante

& comunicegso & informacdo dentro da equipa dews fluir de uma forma
sistematica & coerente, no sentido de todos estarem a par das circunstincias

situsgdias.

Respeito e
confiznga motuz

E fundamental gue a =guipa seja unida, & que funcione como um todo, para assim

ser mais valorizada.

competancia

05 membros da equips devem tar o conhecimento & 3 habilidade necessariz para

executar a5 tarefas da melhor forma possivel.

FoCo comum

Todos os membros da equips dewvem sstar focados nas suss tarefas, mas sempre

com & finalidade d= atingir os objetives da equipa.

colzboragio

& equips deve interagir & cooperar frequentemente, sempre que s=j oportuno &

haja necessidade, para assim formentar o espinto de entreajuda.

Habilidade de resolver
probl=mas

Cualguer desafic qus 3 =quipa enfrents, esta deve estar preperada pars os
resolver. Deste modo, 3 equipa cresce & aprende 3 reschver o tipo de problemsa

encontrado.

MotivarEo e ctimisma

A equipa deve procurar motivar todos oF seus membros @ ser otimists emn todas as

circunstancias que surjam.

No contexto atual, as equipas existentes necessitam de ser mais funcionais. Existe a
divisdo por seccles e areas onde cada uma tem um responsavel e em que cada
colaborador desempenha as suas tarefas. Isto reflete-se bastante na relacdo entre
seccles e areas, pois o ponto de ligacdo entre estes necessita que haja uma interacdo
apropriada e a compreensdo desejavel para que sejam entendidas as dificuldades e as
posicdes que ocupam. Assim, atendendo ao objetivo deste caso de estudo e a
dificuldade por parte de alguns colaboradores em desempenhar as suas tarefas, criou-
se uma necessidade iminente de serem tomadas medidas e a¢Oes. Neste sentido, foi

essencial a introducdo de uma EA para abracgar os valores e principios da agilidade e
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promover as praticas ageis entre os colaboradores. A primeira fase foi a formacao da
EA, onde os membros que a integram, apresentados na Figura 20, sao os colaboradores
gue estdo envolvidos neste caso de estudo, com a excecdo de dois técnicos de suporte
(manutencao, eletrénica e informatica) que eram requisitados sempre que havia
necessidade, mas que com a evolugdo e as circunstancias existentes, faz todo o sentido

estarem presentes a tempo inteiro.

Responsavel producdo
Responsavel qualidade

e Respansavel controlo gualidade
Controlador (laboratario)
Controlador (terrena)
Chefe de seccio

Cperadores

0 Técnicos de suporte

Figura 20 - Membros da EA.

Os colaboradores presentes neste caso de estudo, em geral, tém um volume de trabalho
elevado, alguns com bastantes tarefas a seu cargo, em que estas exigem muito tempo e
dedicacdo. Neste contexto, o equilibrio do volume de trabalho é fundamental para o
bom funcionamento da equipa, de modo que foi necessario rever as tarefas que cada
membro tinha a seu cargo. A introducdo dos técnicos de suporte a tempo inteiro
também representou uma grande ajuda nesta nova divisdo das tarefas, que é

apresentada na Tabela 24.
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Tabela 24 - Passagem de responsabilidade entre colaboradores em algumas tarefas.

Tarefas e responsabilidades

Passagem de responsabilidade

Fundamentacao

Gerir & executar 3 manutengao
de todo o equipamento (exceto

— O

Uma wez que os técnicos de suporte passam
a estar 3 tempo inteirg, slém de executar,
passam @ gerir as manutencies. Pois, tém

ferramentas) Respo r‘|5§'u'E| Tecnicos de um conhecimento mais adsptado a estes
produgdo suporte assuntos.
Todos os operadores devem ser capazes de
hefe d executar esta tarefs autonomaments, sem
P " 0 d C : = estarem constantemente a interrompersm
rEpAragEn & xacucso do setup 58CEE80 — o chefe de seccdo. Neste sentido, dewvem
em maquina antes da producac 0 d ter uma formacdo mais aprofundada para
peracores gstarem aptos a quaisquer circunstincias
que SUrjam.
Operadores
Sistemas informaticos e - e Estas tarefas, nas {-:um:_hi;ues. .a.tuals da
componentes eletranicos empresa, requerem disponibilidade e
instaFIIadas S Controlador Técnicos de dedicagao, zléem de um conhecimento mais
4 (terreno) suporte profunde sobre estes assuntos.
0 controlo tridimensional exige tempo para
Controle tridimensional das E— medicdo e posterior analise dos resultados,
- de modo gue, faz todo sentido nesta fase,
pegas em producdo Controlador Cantrolader ser encaminhado para o controlador de
(terrenal) (laboratdric) lzboratdrio.

Esta divisdo proporcionou um equilibrio no volume de trabalho dos membros da EA,
pois, em alguns casos, verificava-se uma sobrecarga de tarefas impostas ao colaborador
gue, ou exigiam bastante tempo e dedicacdo, ou era necessdrio adquirir formacao
especifica. Assim, com este equilibrio, todos os membros pertencentes a EA estdo em
condicGes de desempenhar as suas funcdes de um modo mais enriquecedor, tanto para
os préprios como para a realizacdo da tarefa. Neste sentido, a confianca e a motivacao
aumentam, a disponibilidade e vontade de aprender acabam por surgir, originando uma

entreajuda que é essencial nas equipas.

No geral, os colaboradores tém um papel fundamental no progresso e desenvolvimento
das empresas, mas é com a formacdo de equipas e posterior trabalho em equipa que
isso se verifica. Todas as equipas necessitam de alguém que as lidere e, em alguns casos,
alguém que a gere e represente, para assim haver um rumo a seguir e um propdsito bem
definido do objetivo para que foi criada a equipa. Neste contexto, todos os membros da
EA tém de ter a capacidade de abracar os valores, principios e praticas ageis, de modo a
promover as caracteristicas e aspetos de PA. Neste sentido, foram escolhidas as funcdes

de lider, gestor e porta-voz, sendo selecionado quem se enquadra melhor para o efeito
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e, assim, atribuir-se as responsabilidades a estes e aos restantes membros, como se
pode observar Tabela 25.

Tabela 25 - Fungdes e responsabilidades da EA.

Fungdes Responsabilidades e tarefas

Motiva e orienta todos o membros da equips;

Lider Incentiva 3 que as tarefas sejam feitas de uma forma exemplar;
Conecta e envolve todz 2 equips;
e serve de exemplo para toda 3 equips;
Responsavel Confia & acredita em todos os membros da egquipa;
contralo Ajudz e facilita a que a equipa esteja focads;
qualidade Proporciona & equipa um apoio constante na resclugdo das tarefas.
EZare of assuntos relacionzdzas com 3 =guips;
Gestor verifica e pricoriza o trabalho dos membros da equips;
orientagio Earante gue o desenvolvimento das tarefas esteja a correr da forma dessjads;
Acompzanha o desempenho e progresso dos membros da equips;
REEF"}”E’E‘:""EI Organiza e coordena as tarefas de modo gue a sua execucac s2ja simplificada;
producao

Proporciona as condigBes necessarias a todos os membros.

Representa de uma forma gersl 2 equips;
Porta-voz Garante uma comunicacdo clara e fluida entre todos os envolvidos;
certifica que a informacao chega de uma forma percetivel e chjetiva;

Torna-5e & woZ, 3 visao 2 a3 ideias da equips;

Responsavel Encoraja & promove o trabalhe em equipa;
uslidzde . . .. . - .
q sensibiliza o= membros para a importancia da informag2o e comunicaf2o constante.
Fromover 3 interacéo entre membros;
Colaboragdo constants de todos os membros;
: Restantes e o
Apoio AssistEnciz e suporte na execucdo das tarsfas;
membros
IntrodugEo do conhecimanto & experienciz para beneficio de todos os membros;
Formagdo e instrugso a certos membros da equipa.
Mostrar interesss, dedicacdo & vontade de aprender;
O Encarar com otimismo todas 35 tarefas;
. Ser organizado no s=u trabzlhao;
Execugan

Procurar s2r eficaz e eficiente na execucdo das tarefas;
ser humilde & dessrvolver o spirito de entreajuds;

walorizar ac maxime o trabalhio.

Para as funcoes de lider, gestor e porta-voz foram consideradas as aptidGes e as
capacidades individuais de cada membro, para assim ser tomada a decisdo de escolher
os membros cujo perfil se enquadra melhor em cada fungdo. Estas funcbes tém como
esséncia uma linha de orientacdo para a EA, pois sdo as principais impulsionadoras dos
valores e principios dgeis e também da maior parte das caracteristicas e aspetos de PA.
Os restantes membros da equipa prestam o apoio necessdrio a execucdo e
desenvolvimento do que é pretendido e abordado pela EA, tendo como base as praticas
ageis e algumas das caracteristicas e aspetos de PA. De seguida, é apresentado na Figura
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21, um esquema representativo da EA, com o objetivo de clarificar e resumir as funcdes
e responsabilidades de cada membro. Os membros da equipa estdo divididos tanto por
departamentos, como também por linhas (de orientacdo, apoio e execugdo), onde cada
uma revela o seu nivel de importancia e de compromisso perante a abordagem 4agil,

referida anteriormente.

Equipa agil

Responsdvel  Responsavel
qualidade controlo
qualidade

| Responsavel
produgdo
Linha de orientacdo

e Orientacio
Motivagio
Gestdo

Tt Comunicagdo
! Informagio
1 Sensibilizagio
]

1

]

i
'
i
'
e e e
' i
'
'
'
'
'

Chefe de
sec;do

Controlador Contralador

Técnicos de | Organizacio
[terreno) (laboratoria) |

suporte Coordenzcio

Linha de apoio .
— e Instrugao
Conhecimento
Experiéncia
Suporte
Verificagdo

H i Interzgdo

. Operadores | Colaboracio

Dedicacio
Otimismo
Satisfagao
Valorizacio
Eficiéncia
Eficacia

Figura 21 - Esquema representativo da EA.

A EA surgiu devido ao interesse em agilizar os setores da producao e da qualidade, mais
propriamente o controlo de qualidade, pois existe uma enorme dificuldade por parte de
alguns membros em executar todas as suas tarefas e responsabilidades. Deste modo,
foram reajustadas algumas tarefas e atribuidos novos responsaveis para garantir um
maior equilibrio de volume de trabalho. Assim, foram atribuidas funcbes e
responsabilidades que fomentam os valores, principios e praticas ageis, além das
caracteristicas e aspetos de PA, para conseguir otimizar e gerir de uma forma mais eficaz
e eficiente o tempo de producdo, no sentido de lidar melhor com as constantes
dificuldades. Com a introducdo a tempo inteiro dos dois técnicos de suporte houve uma
melhoria significativa. No entanto, a EA ainda continua algo reduzida, de modo que a
possibilidade de vir a adquirir mais membros futuramente, € uma hipdtese que deve ser

considerada.
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4.3.3

PROPOSTA DE IMPLEMENTACAO DE MELHORIA NO CONTEXTO AGIL

As dificuldades apresentadas prendem-se, maioritariamente, ao facto de os processos

gue envolvem a producdo e a qualidade demostrarem um fluxo pouco continuo e

constante, do ponto de vista da agilidade pretendida e do que é desejavel. Neste

sentido, é apresentada uma proposta que visa eliminar a maior parte dos problemas e

das dificuldades ja abordadas, suportando-se na EA formada e em todos conceitos

inerentes e ja referidos durante o decorrer deste trabalho. Esta proposta esta dividida

em cincos fases:

Fase 1: consiste numa reunido semanal que envolve o gestor, o lider e o porta-
voz, com o intuito de programar e planear a producdo relativo a semana de
acordo com algumas varidveis, entre as quais ligadas a qualidade;

Fase 2: consiste em reunides didrias que envolve todos os membros da EA, com
o propésito de planear a producdo do dia, de acordo com a disponibilidade
existente e a urgéncia em certas pecas, alertar para eventuais dificuldades de
producdo relativo a certas pecas e abordar possiveis melhorias que surjam,
verificar se estao reunidas a condi¢des de trabalho para o dia em questao, entre
outros assuntos;

Fase 3: consiste na fase de preparac¢ao, onde existe a entrada do pedido e é feita
a verificacdo do stock de matéria-prima e, consoante a existéncia, é lancada a
ordem de fabrico ou feita a encomenda da matéria-prima. Esta fase envolve o
gestor e o chefe de seccao;

Fase 4: consiste na fase de arranque, onde é preparado o setup, sao feitos os
ajustes e afinacdes, é executado o controlo e, consoante a decisdo tomada, é
dado o arranque de produgdo. Esta fase envolve, por norma, os restantes
membros da equipa;

Fase 5: consiste na fase de produgdo, onde decorre a produgao e é feito o
controlo de forma ciclica, dependendo da quantidade a produzir, da peca a
produzir e da frequéncia de controlo. De acordo com o resultado do controlo, é
retomada a producdo ou sdo feitos ajustes, afinacdes ou até mesmo
manutencdes. Esta fase, por norma, também envolve os restantes membros da

equipa.
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No decorrer das fases, sdo abordados todos os momentos desde a rececdo da
informacao sobre o pedido até a altura em que o produto esta pronto a ser armazenado
e/ou expedido. A fase 1 consiste numa reunido semanal que envolve o gestor, o lider e
0 porta-voz, e que deve ser realizada no primeiro dia da semana e antes da produgao
ser iniciada. A sua duracdo deve ser ajustada consoante a quantidade e a importancia
de conteudo existente e definida pelos trés membros envolvidos. Tem como objetivo
fazer uma introducdo a semana de producdo e abordar de uma forma mais detalhada
os principais assuntos e situacdes presentes na Tabela 26, com o intuito de serem
partilhados de uma forma mais pratica e objetiva na fase seguinte.

Tabela 26 - Fase 1: Reunido semanal (Gestor, lider e porta-voz).

Membros envolvidos Conteddo da reunido

- 0 gue se pretende produzir na semana, 8 quantidade necessaria, a

existéncia de stock de matéria-prima e para gquando € a expedigdo de

Porta-woz
cada peca;
- Criticidade & requisitos existentes de cada pecs;
Lider Responsawvel L . L L
gualidade - Tempo medic de produgso e frequéncia de controlo necessaria,
O mediante gquantidade prevista de producdo;
Responsavel - Feedbock do cliente em relacdo & dltima producde, no sentido de
controlo Gestor
qualidade perceber se sdo necessarias melhorias;
- Disponibilidade existente dos recursos no laboratorie e na produgdo
Responsavel L .
producio {maquinas de medicao, aparelhos, prensas, etc.);

- Dificuldades existentes nas ultimas produgdes relativas a cada peca

que se pretende produzir,

A fase 2 tem como particularidade ser a Unica que engloba todos os membros da equipa,
0 que a torna numa fase crucial do ponto de vista do entendimento e da envolvéncia
gue deve existir. Devem ser abordados todas as questdes pertinentes e esclarecidos
todos os assuntos e situacdes de uma forma pratica e objetiva. Esta fase consiste na
realizacdo de reunides didrias ao inicio do dia, antes da producdo iniciar, com a duracao
média de quinze minutos (salvo algumas excec¢bes) e que visam abordar o conteldo

presente na Tabela 27.
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Tabela 27 - Fase 2: Reunides diarias (Todos os membros da equipa).

Membros envolvidos

Conteiddo das reunibes

Porta-voz
Responszavel
qualidade
Lider
. Gestor
Responsavel
comntrolo
qualidade
Responsavel
produgdo
Restantes
membros

- O porta-voz introduz os assuntos e questdes pertinentes que foram
agbordados na reunido semanal;

- Abordar o que & urgemte produzir no dia, mediante quantidade
necessaria e a expedicdo da pecas em questio;

- Tempo meédio de produgdo e frequéncia de controlo necessaria,
mediante guantidade prevista de producdo;

- Alerta das dificuldades existentes nas ultimas producdes, abardagem
dos requisitos do cliente e clarificacgo s& houve intervencao de melhoria
nas pegas a produzir;

- Maguinas e aparelhos disponiveis para o dia de trabalho;

- Abordar questdes & dividas pertinentes que surjam em cada membro
da equipa;

- Discussao do que pode/deve ser melhorado, com feegback de todos os
membros sobre o dia anterior;

- Procurar saber & questionar =& todos oz membros estdo satisfeitos e
motivados;

- Verificar se estdo reunidas todas as condigdes, por parte de todos os

membros, para o dia de trabalho.

Na fase 3 estdo envolvidos

preparacao onde é suposto

o gestor e o chefe de seccdo. Esta representa a fase de

comegar o processo produtivo. Caracteriza-se por ser uma

fase pouco exigente no ponto de vista de recursos humanos, mas algo complexa. Esta

fase necessita de uma gestao eficaz e eficiente, atendendo a possibilidade de os pedidos

sofrerem algumas alteragdes, tanto a nivel de quantidade requerida como no prazo de

entrega, bem como da possibilidade de haver algum pedido que dé entrada com

urgéncia. Assim, revé-se a importancia de uma boa gestdo e da necessidade de ser

verificada novamente a existéncia de stock de matéria-prima. Na Tabela 28 é

apresentado o fluxograma referente a fase de preparacdo, os membros envolvidos e as

suas interacdes, tarefas e responsabilidades no desencadear do processo.
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Tabela 28 - Fase 3: Fase de preparagao (Gestor e chefe de secgdo).

Fluxograma Interagdes e tarefas

- O gestor esta ao corrente da entrada de pedidos gue s3o0

efetuados;
| Entrada
| de pedido - O gestor verifica o stock de matéria-prima necessdria para o
L

pedido g, 52 ndo howver, procede & sua encomenda;

- O gestor langa as ordens de fabrico e encaminha para o

responsavel de seccdo;

Mio | Encomendar - [ gestor analisa o que & necessdrio produzir no momento &
—
P transmite aoc chefe de seccdo. Este, por sua wez, wverifica a

disponibilidade de recursos e assim avalia a possibilidade de

Existe stock
mMPp?

{Sim produgdo;
- 0 chefe de seccdo tem autonomia para decidir o que produzir, em
O;d;"f‘ de determinadas circunstincias, apds verificacio e avaliacio devida:
abrico

- O chefe de seccdo verifica a existéncia de condicbes necessarias @

producdo.

MP — Matéria-prima

A fase 4 representa a fase de arranque onde é iniciada a producdo. Consiste na fase em
gue a colaboracao e a comunicac¢do entre todos os envolvidos é fundamental para haver
uma organiza¢ao dos locais e espagos de trabalho, maquinas e aparelhos. De modo a
agilizar e a encurtar ao maximo o tempo que é dispensado ao longo deste processo.
Nesta fase, podem estar envolvidos todos os restantes membros da equipa,
dependendo das circunstancias e ocorréncias. Na Tabela 29, é apresentado, por sua vez,
o fluxograma referente a fase de arranque e as respetivas interagdes, tarefas e

responsabilidades de cada membro no desencadear do processo.
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Tabela 29 - Fase 4: Fase de arranque (Restantes membros da equipa).

Fluxograma

Interagdes e tarefas

Preparagio do

.

setup em magquina

-ﬂ-iusl:rs.-"aﬁn:ll:ﬁ-'-‘sf/

.
Controlo de
arrangue

N

Producio
da peca

LER QA

rranque de
produgio?
‘\\/

[s.m

- 0 chefe de seccdo entrega a ordem de fabrico ao respetivo operadar;

- 0 operador organiza o seu posto de trabalho & prepara o setup em magquing;

- 0 chefe de seccdo informa o controlador (terreno) com antecedéncia que vai ser
produzida a respetiva peca. Este, por sua vez, organiza e prepara a documentacao e
os aparelhos necessarios para controlo;

- De acordo com a pega e Caso seja necessario, o controlador (terreno) informa o
controlador (laboratdrio) que a referente peca vai ser produzida. Este, por sua vez,
prepara @ maguing e o respetivo programa de mediggo;

- O controlador (terreno) & responsavel pelo controlo visual & por determinados
aparelhos, o controlador (laboratdrio) € responsavel pelo comtrolo & andlise
tridimensional, caso a respetiva pega possua;

- Apds preparacdo e setup, € avisado o controlador (terreno) que se dirige 3
maquina. Verifica se o operador tem a documentacdo em ordem e sensibiliza para
QuE este CUMPra Com o5 requisitos Necessanos;

- (s} controlador(es) executa(m) entdo o controlo & caso estejam cumpridos os
requisitos e especificagdes, é dado o arrangue de producdo. Caso contrario, sdo
NEecessarios novos ajustes e afinagdes seguido de novo controlo;

- Podem também ser necessarias manutengdes, intervencdes a nivel informatico e

em componentes eletrdonicos. Estas tarefas sdo efetuadas pelos técnicos de suporte.

Na fase 5 podem estar envolvidos todos os restantes membros da equipa, dependendo

das circunstancias. Consiste na fase de producao onde, por norma, o processo adquire

estabilidade e é representado por um ciclo. Este ciclo depende da pega que esta em

producao, da respetiva quantidade que é necessaria, da frequéncia de controlo que essa

peca é sujeita e da necessidade de intervencdes (manutencdes, ajustes e afina¢des). Por

ultimo, é apresentado na Tabela 30, o fluxograma correspondente a fase de producao e

respetivas interacdes, tarefas e responsabilidades de cada membro durante o processo.
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Tabela 30 - Fase 5: Fase de produgdo (Restantes membros da equipa).

Fluxograma

Interagoes e tarefas

. Produgio i Fim da
da pega ; produgdo

Controle de i
frequéncia

Nio i

Manutengio
Ajustes) — !
afinagies

- Apds arrangue de producdo, existem os controlos de
frequéncia que dependem da peca em producdo, da
quantidade a produzir & do tempo de producdo da respetiva
pega;

- Oz controlos de frequéncia, por norma, sdo executados da
mesma maneira que ¢ contralo de arrangue;

- (s} controlador(es) executalm) o controlo e Caso sejam
novamente cumpridas as especificagdes, a producdo continua.
Caso contrario, so necessarios novos ajustes e afinacdes ou
uma possivel manutencdo. Apds intervencoes, & necessario
novo contrelo para validar,;

- Mesta fase, os técnicos de suporte estdo mais ativos, pois € a
fase em que as manutengdes, intervengdes a nivel informatico
£ em companentes eletrdnicos s3o0 mais recormentes;

- Finalizada a producdo, o operador procede a identificacéo e
registo do material, informa o chefe de seccdo que confirma o

que foi feito, para assim o material ser armazenado/expedido.

A proposta apresentada tem como esséncia proporcionar um envolvimento e uma

interacdo entre todos os membros, para que sejam criados um bom ambiente e um

espirito de entreajuda necessario a realidade da empresa. Promove também uma boa

organizacdo em geral no trabalho dos envolvidos, assente numa comunicacdo direta e

objetiva e com acesso a informacado de igual modo entre todos. O facto de todos os

envolvidos estarem presentes, intervirem e estarem a par das decisdes tomadas e das

situagdes e circunstancias que surgem, reflete-se no empenho e na motivacao que estes

podem demostrar. Mas, acima de tudo, esta proposta torna-se vidvel com a presenca

dos valores, principios e praticas ageis, na base da EA. Assim, esta encontra-se apta para

desenvolver um ambiente de PA com o objetivo de responder as necessidades e

dificuldades deste caso de estudo.
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4.4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DE POTENCIAIS RESULTADOS

Numa primeira fase foi possivel juntar todos os membros da EA de modo a abordar e
debater o tema, no sentido de apurar a opinido de cada membro, as suas ideias e
duvidas existentes. Nesse sentido, realizou-se um primeiro teste, onde foram reunidos
todos os envolvidos com o propdsito de esclarecer sobre a proposta apresentada e
demostrar ao pormenor em que consiste cada uma das suas fungbes e
responsabilidades no contexto da EA. Numa segunda fase realizou-se um outro teste,
com uma componente mais pratica, onde foi possivel a cada membro desempenhar as
suas fungdes e responsabilidades de acordo com a proposta desenvolvida. No entanto,
dado que a experiéncia decorria em paralelo com a atividade habitual da empresa, em
vez de se procurar obter resultados concretos (que, por si so, exigiam um
acompanhamento mais proximo e dependiam da total disponibilidade dos
colaboradores envolvidos) procurou-se avaliar que resultados seriam expectdveis caso
a experiéncia fosse realizada sob outras condigdes. Neste sentido, tendo todos os
envolvidos um conhecimento de causa adquirido, procurou-se obter uma analise e
avaliacdo dos potenciais resultados de forma justa, abrangente e o mais préximo
possivel da realidade. Para isso, foi fundamental que todos os membros da EA

contribuissem nesse sentido.

A analise e avaliacdo dos resultados teve como base as caracteristicas e aspetos de PA,
que por sua vez estdo presentes no capitulo 2 e assentes em boa parte na construcao
da proposta de modelo de producao agil desenvolvida, onde em conjunto procuram
responder ao objetivo representado neste caso de estudo. Neste contexto, é
apresentado na Tabela 31, as caracteristicas e aspetos de PA que se realcaram aquando
da realizacdo destes testes, onde é avaliado se estas estavam presentes antes da
intervencdo da EA e se sofreriam melhorias apds avaliacdo da equipa (segundo uma
escala de qudo verificavel é esse aspeto antes e apds a intervencdo da EA). Ao mesmo

tempo, sdo também fundamentadas estas decisdes de acordo com a andlise feita.
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Tabela 31 - Apresentagao dos potenciais resultados de melhoria, com base nos testes que foram realizados.

Raraments Pouco Algo Bastante Totalmente
Escala: werificavel verificavel verificavel verificavel verificavel
1 2 3 4 5
Apos
. Caso de testes, o
Caracteristicas . Fundamentacao

estudo analise e
avaliagdo

Flexibilidade

Flansameanto a

curto prazo ds
produgdo

A organizacdo j3 existente, aliada & promocio
da interacdo continua entre membros, pode
permitir melhorar este aspeto.

Delegacéo &
definicdo fluida dz
tarafas

Az tarefas foram definidss de forma
coordenads, atribuidas de zcordo com as
capacidades de cada membro = exscutadas
razoavelments.

Cultura
organizacional

Descentralizagio da
zutoridade e
controlo

A distribuigdo das fungdes 2
responsabilidades 3 cada membro d3 equipa
2zil pode influenciar nests aspeta.

Autonomia e
tomada de decisdo

Cultura de mudangs
e melhoriz continua

Cada membro possui 3 autonomia necessaria
&z tarefas gue desempenha & todos os
membros tenderam z participar nas decisdes.

A postura dos membros da eguipa melhorou
relativamente. Isto permite uma maior
sbertura 2 melhoriz continua.

Atitude positiva face
iz mudangas

Todos o5 membros aceitsram & & adaptaram
relativamenta bem 35 suas tarafas.

Recursos
humanos

Tecnologia

Emvialvimento dos
colaboradores

O ervalvimento verificado entre os membros
foi bastants notério 3o longo dos processos,
principalmente nas reunices.

Aceszo 3 informagio
& conhecimento

& informagdo foi transmitida na presenga de
todos os envolvidos e exposta de forma
parcetival.

Comunicagio em
reds

& comunicacac melhorou substancialments
entre todas os envalvidos.

Desenvolvimento ds
autogestao

Duragic da

producdo sem
afetar o
desempsnho

4 distribuicdo mazis equilibrada das tarefas e a
melhoriz organizacionzl dos processos pode
proporcionar uma melhor gestéo individual a
cada mambro.

Com a introdugdo dos teécnicos de suporte,
prevé-se uma melhoriz no  tempo  de

resposta, na disponibilidade existente & nas
intervengdes feitas.

Através da anadlise dos resultados presentes na Tabela 31, identifica-se uma possivel

melhoria na generalidade das caracteristicas, umas mais evidentes do que outras. Nesse

sentido, apenas serdo individualmente abordadas as mais relevantes, sendo as restantes

analisadas de um modo geral. Em relacdo a “descentralizacio da autoridade e

controlo”, verificar-se-ia uma ligeira melhoria devido ao facto da distribuicao de funcdes
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e responsabilidades ser feita no contexto da EA, onde normalmente estas questdes
estdo ao encargo de um grupo especifico de pessoas. Quanto ao aspeto da
“comunica¢do em rede”, embora presente na empresa, apresenta algumas lacunas no
que diz respeito a fluidez de transmissao de informacgdo entre setores. Neste sentido, a
criacdo de ocasides em que todos os envolvidos estivessem presentes, contribuia
favoravelmente para um maior entendimento entre estes. Neste seguimento, o
“envolvimento entre os colaboradores” seria 0 aspeto que mais se destacaria, segundo
a opinido da equipa, pois denotou-se um particular despertar de interesse por parte dos
membros. Estes demonstraram otimismo e proatividade o que possibilitou uma
interacdo muito positiva no contexto que é desenvolvida e abordada esta proposta. A
pouca “autonomia e tomada de decisdao” estdo interligadas e prende-se muito ao facto
de os colaboradores precisarem de suporte e estarem dependentes dos seus chefes e
responsaveis no que toca as decisdes que sdo necessarias tomar. Assim, cada membro
da EA tornar-se-ia auténomo e responsavel pelas suas tarefas. Nas decisGes que foram
necessarias tomar, todos os membros participaram com o seu ponto de vista para uma
tomada de decisdo mais abrangente e fundamentada. E também de se salientar que as
caracteristicas de PA relacionadas com o fornecedor/cliente n3o se encontram
abrangidas na tabela, uma vez que nao se verificou nenhuma potencial melhoria nos
aspetos que as integram e, portanto, ndo acrescentariam significincia aos restantes

resultados apresentados.

O facto de terem sido feitas alteracGes e ajustes nas tarefas e responsabilidades que
cada membro tinha a seu cargo e, em certos casos, a passagem de responsabilidade,
originou um interesse em focar no que realmente deve ser abordado e desenvolvido,
assim como trouxe um maior equilibrio do volume de trabalho entre os membros da
equipa. Notou-se um empenho, uma dedicacdo e uma adaptabilidade em todos os
membros para desempenhar com confianga o seu trabalho onde todos estavam
incentivados e focados em contribuir para o propésito e objetivo em questdo. A
introducdo dos dois técnicos de suporte a tempo inteiro também foi um dos motivos
gue proporcionou um maior equilibrio do volume de trabalho a certos membros da
equipa, que viram a sua disponibilidade a aumentar e assim a puderem desenvolver e

executar as suas tarefas de uma forma mais ciente e aprofundada, de acordo com a
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interacdo necessaria e pretendida, entre todos. Embora as suas intervencées tenham
sido minimas, estas sdo reconhecidas pela equipa como sendo necessdarias quando se

justifique e com o objetivo de fazer a diferenca no contexto intervencionado.

As reunides realizadas durante os testes executados demostraram a sua importancia no
contexto em que os dois setores (producdo e qualidade) estdo inseridos, de um modo
geral, na realidade que a empresa vive. Para tal, foi fundamental juntar e envolver todos
os membros para um entendimento geral e em conjunto, onde a informacado passou de
uma forma objetiva e percetivel. Neste sentido, estas reunides foram bastante
produtivas, ndo sé ao nivel do esclarecimento e sensibilizacdo das fungbes e
responsabilidades de cada membro, como também ao nivel organizacional e
comunicacional ao longo dos processos onde ficou demostrada uma atitude positiva e
postura adequada por parte de todos os intervenientes. Posto isto, segundo a andlise e
avaliacdo feita pela EA, verifica-se que os resultados expectdveis se mostram bastante
promissores. No entanto, esta melhoria pode continuar a ser explorada mediante
abordagens e interesses que possam eventualmente surgir. Para uma andlise e avaliacdo
mais concisa e consistente, torna-se necessario haver a oportunidade de repetir os
testes com mais disponibilidade e mais frequéncia até ao momento de perceber e
discutir se, de facto, se justifica e se é vantajoso a implementacao da proposta de
modelo de producdo agil, através da formacdo de uma EA e da aplicacdo da proposta de

implementacado de melhoria.

Desenvolvimento de uma proposta de modelo de produgdo 4agil orientado
as PMEs

84



5 CONCLUSOES E PROPOSTA DE

TRABALHOS FUTUROS







CONCLUSOES E PROPOSTA DE TRABALHOS FUTUROS

5 CONCLUSOES E PROPOSTA DE TRABALHOS FUTUROS

5.1 CONCLUSOES

Desde os seus primérdios que a agilidade foi ganhando uma posicao de destaque dentro
da cultura empresarial, como elemento chave para a prosperidade futura das empresas
face ao panorama econémico vigente. O seu reconhecimento desencadeou uma andlise
cuidada e retrospetiva da prépria empresa, de modo a tirar o maior proveito da sua
visdo, sem descurar a sua capacidade de resposta face as exigéncias do mercado. Posto
isto, é de elevada importancia a promocao e sensibilizacdo do conceito no contexto das
PMEs, tendo em conta o seu papel fundamental na economia e na sua necessidade
constante de inovacdo face a realidade empresarial ou 0 meio onde estas se encontram

inseridas.

O presente projeto assentou na elaboracdo de uma proposta de modelo de producgdo
agil orientado as PMEs e na sua aplicacdo num caso de estudo numa empresa,
atendendo as suas necessidades de adaptacao e a agilizagdo dos processos da producao
e da qualidade. No geral, os resultados da analise e avaliacdo da EA, apesar de serem
apenas expectdveis, mostraram-se promissores e com potencial para serem explorados
de forma mais aprofundada no sentido de atingir a melhoria pretendida. Com base nesta
analise, verifica-se que a implementacdo da proposta de modelo de producdo agil
através da formacao de uma EA e aplicacdo da proposta de implementacdo de melhoria,
poderd ser benéfica, uma vez que se verificaria uma melhoria em algumas caracteristicas
e aspetos da PA e que procuram responder as oportunidades de melhoria verificadas no

caso de estudo.

Como referido anteriormente, o objetivo principal deste trabalho consistia no
desenvolvimento de uma proposta de modelo de producdo 3agil, com posterior
implementagao num caso de estudo. Apesar de se ter conseguido desenvolver a
proposta de modelo e assim concretizar a primeira parte deste objetivo, o mesmo nao
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se pode ainda afirmar quanto a fase de implementacdo na empresa em estudo.
Atendendo ao facto de a empresa se mostrar disponivel para testar o modelo proposto,
ja é um indicador favoravel de interesse pelo mesmo. Somando a isso, o facto de os
resultados esperados dos testes experimentais se mostrarem bastante positivos, sob o
ponto de vista da EA e tendo em conta as condi¢cdes em que os testes foram realizados,
estes vém reforgar a vantagem da implementacgao da proposta de modelo de producao
agil. Apesar de todos os pontos a favor dessa implementacdo, cabe a prépria empresa
decidir se isso sera concretizavel e se vai de encontro aos seus interesses e, portanto,

nada se pode afirmar quanto a concretizacao desta fase do objetivo deste trabalho.

A proposta de modelo de producdo agil teve como propésito incluir todos os temas
abordados no capitulo da revisdo bibliografica com o intuito de criar um modelo
abrangente e versatil. Dependendo da perspetiva de quem o interpretar e abordar, a
sua aplicacdo pode originar e seguir varias vertentes, de acordo com os interesses
existentes. No caso de estudo abordado, por exemplo, recorreu-se ao modelo com a
finalidade de formar uma EA e sua consequente proposta de implementacao de
melhoria, tendo em conta as caracteristicas e aspetos nele presentes. As melhorias
verificadas com esta abordagem assentariam no nivel de envolvéncia e interacdo entre
os setores, onde fosse possivel criar um ambiente de entreajuda. Na organiza¢dao em
geral e gestdo individual de cada envolvido, serd expectavel uma melhoria derivado a
uma forte aposta em meios e formas de comunicac¢ao e informagao como, por exemplo,
as reunides. Questdes relacionadas com a motivacdo e a proatividade também se
tornaram visiveis entre os envolvidos, através da mudanca de postura e atitude por

parte dos mesmos.

5.2 PROPOSTA DE TRABALHOS FUTUROQOS

Em relacdo a proposta de modelo de producao agil, como ja referido anteriormente, nao
houve oportunidade para ser implementada, embora tenha havido interesse por parte
da empresa e tenham sido feitos testes nesse sentido. Derivado a pouca disponibilidade
de momento e as circunstancias relacionadas ao periodo atual que a empresa atravessa,
ndao foi possivel obter resultados efetivos que auxiliassem a fundamentar a sua

implementacdo. Contudo, existe recetividade para continuarem a ser realizados testes
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no sentido de aprimorar e ir de encontro aos resultados expectaveis dos testes ja
realizados, de modo a que quando houver a disponibilidade indicada e a abertura
suficiente, se reinam todas as ferramentas e fundamentos necessdrios para dar o passo

seguinte, a implementacao.

Sendo esta uma proposta de modelo abrangente e versatil, ndo se pode descurar a
possibilidade de ser aplicada em outras dreas e setores da empresa, mediante interesses
e adaptado ao contexto que se pretender. Pois, é importante realcar que no caso de
estudo presente, a abordagem e aplicacdo decorreu unicamente no pavilhdo 1 da
empresa. Na mesma linha de pensamento, deve-se referir que a abordagem e aplicagao
desta proposta de modelo pode ser transponivel a outros contextos industriais, dada a

sua versatilidade.
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