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RESUMO

Atualmente, as organizacbes procuram modelos e ferramentas que lhes
proporcionem novas formas de se reinventarem, melhorando continuamente a sua
gualidade e trabalhando até ao derradeiro objetivo — a exceléncia.

Este estudo pretende estabelecer um enquadramento de trabalho, através do
modelo conceptual desenvolvido, que considera os requisitos do Sistema Integrado de
Gestdo, relacionando-os com as dimensdes presentes no Modelo Shingo permitindo
uma avaliacdo que determina o qudo apta uma organizacdo poderd estar para a sua
implementacdo, através da utilizacdo de um sistema de pontuacao.

O modelo desenvolvido foi validado na Toyota Caetano Portugal — pertencente
ao Grupo Salvador Caetano — através de uma observacdo comportamental que
precedeu e fundamentou a avaliagdo com o sistema de pontuacao desenvolvido, a qual
se obteve uma pontuacdo de 732,26 pontos em 1000 possiveis. Posteriormente, os
colaboradores da organizacdo acolhedora realizaram uma auto-avaliacdo quantitativa,
através de um inquérito que assentava sob os mesmos moldes do sistema de pontuacao
desenvolvido, e desta acdo obteve-se uma pontuacdo de 768,28 pontos em 1000
possiveis.

Estes resultados permitiram constatar que os métodos de avaliacdo distintos
convergem para as mesmas conclusdes pelo que se pode auferir que, nestas
circunstancias, a validagcdo do modelo foi realizada com sucesso visto existir coeréncia e
corroboracdo dos resultados obtidos do ponto de vista externo e interno.

Posto isto, concluiu-se que este modelo tem o potencial de permitir que
qgualquer organiza¢ao consiga corresponder as expectativas e exigéncias dinamicas de
mercado e apresentar-se de forma competitiva em relacdo as outras organizagoes,

demonstrando orientacdo para a exceléncia através da pratica da melhoria continua.
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KEYWORDS
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ABSTRACT

Nowadays, organizations search for models and tools that provide them new
ways to reinvent themselves, continuously improving their quality and working their
way up to the ultimate goal - excellence.

This study intends to establish a framework, through the developed conceptual
model, which considers the requirements of the Integrated Management System,
relating them to the dimensions present in the Shingo Model allowing an assessment
that determines how apt an organization can be for its implementation, through the use
of a scoring system.

The model developed was validated at Toyota Caetano Portugal — which is part
of the Salvador Caetano Group - through a behavioral observation that preceded and
justified the assessment with the developed scoring system, which obtained a score of
732.26 points out of 1000 possible. Subsequently, the employees of the host
organization carried out a quantitative self-assessment, through a survey that was based
on the same model as the scoring system developed, and this action obtained a score of
768.28 points out of 1000 possible.

These results allowed us to validate that the different evaluation methods
converge to the same conclusions, so it can be verified that, in these circumstances, the
validation of the model was carried out successfully, since there is coherence and
corroboration of the results obtained from the external and internal point of view.

In conclusion, this model has the potential to enable any organization to meet
the dynamic expectations and requirements of the market and present itself in a
competitive way in relation to other organizations, demonstrating an orientation

towards excellence through the practice of continuous improvement.
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INTRODUCAO

1 INTRODUCAO

O presente trabalho ambiciona o desenvolvimento de um modelo conceptual que
relacione os requisitos de um Sistema Integrado de Gestdo (nomeadamente NP EN ISO
9001:2015, NP EN ISO 14001:2018, NP 4469:2019 e NP ISO 45001:2018) com as
dimensdes do Modelo Shingo, de modo a apurar o quao apta uma organizacdo podera
estar para o reconhecimento da Exceléncia Operacional. O modelo desenvolvido
estabelece um enquadramento de trabalho, no qual a avaliacdo da organizacdo é feita

através de um sistema de pontuagao.

Para fins de validacdo do projeto desenvolvido em ambiente empresarial, o mesmo

foi aplicado na divisdao Toyota Caetano Portugal do Grupo Salvador Caetano.

Este capitulo comeca por uma breve apresentacdo da proposta de trabalho,
passando pelos objetivos do projeto. A seccdo final é dedicada a apresentagdo da

empresa na qual a validagao foi realizada.

1.1 Contextualizacdo e motivacéo

A presente dissertacdo foi realizada e desenvolvida no ambito do Mestrado em
Biorrecursos.

O enquadramento deste projeto surge da necessidade de cada vez mais, as
organizagdes que possuem Sistemas de Gestao caminharem em direcdo a Exceléncia
Operacional, optando por uma abordagem comportamental, compativel com a
proposta pelo Modelo Shingo. Atualmente, ndo existem ferramentas que sirvam como
uma plataforma intermédia de diagndstico, isto é, que avaliem o nivel de transformacao
e de maturidade que uma organizagdo possui com um Sistema Integrado de Gestado face

ao exigido pelo Modelo Shingo, que reconhece a Exceléncia Operacional.
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Esta auséncia de cruzamento de informacdo entre os dois tdpicos referidos,
funcionou como a principal forca motriz para este projeto de investigacao.

De modo a validar o modelo desenvolvido num ambiente empresarial, a fase
final do projeto consistiu na etapa de validagdo numa empresa pertencente ao Grupo

Salvador Caetano.

1.2 Objetivos

O principal objetivo desta dissertacdo é estabelecer um enquadramento de
trabalho, através do desenvolvimento de um modelo conceptual, que considere os
requisitos do Sistema Integrado de Gestdao, relacionando-os com as dimensdes
presentes no Modelo Shingo permitindo uma avaliacdo que determine o qudo apta uma
organizacdo poderd estar para a sua implementacdo. Para efeitos de validacdo, o
modelo sera aplicado numa empresa acolhedora — a Toyota Caetano Portugal,
pertencente ao Grupo Salvador Caetano.

De modo a atingir o objetivo principal, a abordagem foi distribuida pelas seguintes

etapas:

Realizagdao da revisao bibliografica — com base na filosofia Lean, Modelo

Shingo, Sistemas de Gestao e ligacdao entre estes conceitos;

e Desenvolvimento de uma proposta de um modelo que envolva as
dimensdes do Modelo Shingo, as Lean Tools e os requisitos normativos;

e Aplicacdo da proposta numa situacao real;

e Recolha de resultados e conclusdes.

1.3 Grupo Salvador Caetano

A empresa acolhedora deste projeto foi o Grupo Salvador Caetano, sediado em
Vila Nova de Gaia (Figura 1).
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Figura 1 - Sed Grupo Salvador Caetano, er‘n Vila No;a de Gaia.

Esta iniciou a sua atividade em 1946 por iniciativa e visdo do seu fundador —
Salvador Fernandes Caetano —um homem de coragem e visdo empreendedora.

Desde entdo, a organizacao tem vindo a percorrer um longo caminho de expansao,
aumentando as dreas de negdcio em que se encontra envolvida, fazendo valer o seu
lema - “Sempre presente na construcao do futuro”.

Prova disso é o facto de, atualmente, contar com mais de 150 empresas nas areas
de negdcio da industria, distribuicdo, retalho e servicos, estabelecidas em 37 paises,
distribuidos por 3 continentes distintos.

Relativamente ao estagio associado a presente dissertacao de mestrado, este foi
realizado no Departamento da Qualidade, Ambiente, Seguranca e Kaizen (doravante
referido como Departamento QAS) que se encontra inserido na Dire¢cdo Corporativa de
Pessoas, Marca e Comunicag¢do do Grupo Salvador Caetano.

A validacdo do modelo desenvolvido nesta tese foi aplicada a Toyota Caetano
Portugal, a excepcdao dos departamentos de empilhadores industriais, e permitiu o
acompanhamento de equipas multidisciplinares de varios departamentos para além da
Direcao Corporativa de Pessoas, Marca e Comunicagao.

O estagio decorreu desde dezembro de 2019 a julho de 2020, nas instalacdes de
Vila Nova de Gaia. O periodo temporal passado na empresa permitiu a aquisicdo de
conhecimento relativamente a forma como a empresa opera, os valores associados ao
seu modo de trabalho e a cultura presente nos diferentes niveis da organizacdo,

informacdo vital para a compreensao e elaboracdo do projeto em causa.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Serve o presente capitulo de revisdo bibliografica para reunir a informacao revista
presente na literatura relativa aos conceitos abordados e relevantes para este trabalho,
associados a filosofia Lean bem como aos Sistemas Integrados da Qualidade e ao
Modelo Shingo.

Na primeira sec¢do, a metodologia Lean é abordada referindo a sua origem e
definicdo, mas também referindo as vantagens/ganhos e dificuldades/lacunas
verificadas na sua implementacdo em vérios casos presentes na literatura. E ainda
abordado o conceito Lean Office por ter particular relevancia neste projeto,
considerando que a empresa onde foi feita a validacdo do modelo atua na area dos
servigos.

Posteriormente, serd apresentada a informacdo reunida relativamente aos
Sistemas Integrados de Gestdo e, por ultimo, é dado especial énfase a anadlise
bibliografica do Modelo Shingo, pela relevancia que representa para o projeto em

guestao.

A importancia de as organizagdes acompanharem a existéncia de novos modelos
para aumentar a competitividade esta relacionada com a pressdo que existe atualmente
em reduzir o tempo de tomada de decisao, sendo capaz de reagir e antecipar as outras
organizacdes, através da andlise de tendéncias e conceitos. E essencial que as
organizacdes conservem a sua capacidade de preservar a vantagem estratégica que

possuem face a outras organizagdes (Cavaco & Machado, 2014).
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2.1 Lean

Origem, definicdo e principios base

Para que uma organizacdo possa alcancar os objetivos por si delineados e para
gue continue a evoluir, é crucial adotar uma mentalidade que contemple a manutencao
das suas atividades e processos para que possa continuar constantemente a procura de
oportunidades de melhoria dos mesmos. Uma das formas de o fazer é através do Lean.

A origem deste conceito deve-se a John Krafcik (1988) e comecou a atrair maior
atencdo por influéncia de Womack, Jones e Roos (1990), nos Estados Unidos da América,
através da publicacdo do livro The Machine That Changed the World que se tornou
bastante popular por evidenciar a discrepancia existente no sucesso entre outras marcas
produtoras de carros e a Toyota, desvendando o porqué da sua eficiéncia.

Como tal, as bases da filosofia Lean podem ser remetidas para um dos modelos mais
populares de producao, desenvolvido pelos japoneses - o Toyota Production System
(TPS). Este modelo sustem toda a forma de trabalhar e os resultados obtidos pela
Toyota, tanto que na sua publicacdo, Womack, Jones e Roos (1990), definem o Lean

através do seguinte modo:

“(...) em comparacdo com a produg¢éo em massa, utiliza menos de
tudo — metade do esfor¢co humano na fabrica, metade do espago de
produg¢do, metade do investimento em ferramentas, metade das
horas de engenharia para desenvolver um novo produto em metade

do tempo.”?

A definicdo anterior permite aferir que os principais objetivos do Lean consistem em
melhorar os métodos de produgao, aumentando a eficiéncia, qualidade e rapidez dos

processos, eliminando o desperdicio e reduzindo os custos (Rodrigues et al., 2019).

! Original: “(...) compared to mass production it uses less of everything — half the human effort in the
factory, half the manufacturing space, half the investment in tools, half the engineering hours to develop
a new product in half the time.”
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Um dos pontos fulcrais para que estes objetivos possam ser alcangados é o valor,
uma vez que este diz respeito a todas as atividades que justificam a atencdo, o tempo e
o esforco que lhes é dedicado, ajudando a identificar onde residem os desperdicios e,
ao mesmo tempo, as oportunidades de melhoria. Definir valor é uma dos cinco etapas
do Lean propostas por Womack & Jones (2003), representadas na totalidade na Figura

2.

Producao
Pull

Cada sequéncia de

trabalho s6 é MELHORIA

CONTINUA

desencadeada quando a

que esta imediatamente a
seguir o permitir.

Fluxo continuo

Adotar um fluxo de valor
sem interrupgdes ou
tempos de espera.

Figura 2 - Principios-base do Lean.

Ferramentas e casos de sucesso

O sucesso da implementacdo e funcionamento do Lean numa organizacdo esta
dependente da ades3do e envolvimento dos colaboradores bem como da aplicagao
correta das ferramentas ao dispor (Borris, 2006).

Existem variadissimas ferramentas Lean que podem ser aplicadas sendo que,
previamente, deve ser feita uma andlise das que serdo mais adequadas ao panorama e

as necessidades da organizacao.
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Através da pesquisa bibliografica realizada foi possivel depreender quais as

ferramentas que sdo vulgarmente mais utilizadas, permitindo a construcdo da lista que

se segue de exemplos de casos de aplicagdo em Portugal, que visa em primeira instancia

dar a conhecé-las. As ferramentas destacadas s3o:

O Value Stream Mapping (VSM) que consiste num mapa de fluxo de valor
gue fornece uma forma de entender onde estd a ser adicionado valor ao
fluxo produtivo, e de que modo esse valor pode ser adicionado (Gongalves
et al,, 2019);

O A3 Problem Solving, também desginado de A3 thinking, que tem como
objetivo estabelecer um método de resolucdao de problemas, sendo de facil
compreensado e preenchimento (Saad, et al., 2013);

Single Minute Exchange of Dies (SMED) que permite que sejam feitas
alteracdes na linha de producdo, ocupando o menor tempo possivel. Permite
dividir as operacdes em duas categorias: operacdes internas que s podem
ser executadas quando os equipamentos estdo parados e as operagoes
externas que podem ser feitas com os equipamentos em funcionamento
(Shingo, 2019);

Kanban consiste num sistema de cartdes que circulam entre os processos de
modo a controlar a producdo com base na procura — indo ao encontro da
abordagem Just in Time (JIT) — melhorando a produtividade (Sugimori,
Kusunoki, Cho, & Uchikawa, 2007).

Daily Kaizen que consistem em reunides didrias com o objetivo de
desenvolver equipas capazes de melhorar os processos e o ambiente de
trabalho, percebendo quais as atividades que acrescentam valor, de forma
auténoma (Dinis, 2016). Alguns dos componentes do Daily Kaizen sao:

o Os 55 que dizem respeito a um conjunto de praticas que assentam na
manutencdo das condicdes do local de trabalho. Os 5S sdo: seiri
(organizacdo), seiton (arrumacdo), seiso (limpeza), seiketsu
(normalizagdo) e shitsuke (auto-disciplina) (Costa et al., 2018).

o Standard Work que possibilita a reducdo da variabilidade e do

desperdicio através de uma abordagem de execugao repetitiva e
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consistente, padronizando os processos/tarefas e melhorando o
rendimento das mesmas (Yang & Lu, 2014);

o One Point Lesson (OPL) que consiste numa norma visual com uma
explicacdao simples passo a passo que tem como objetivo auxiliar e
melhorar a compreensao de processos ou tarefas, permitindo que
sejam realizadas de forma inequivoca e correta (Garcia, 2014);

Quando a filosofia Lean é colocada em pratica e as ferramentas sdo colocadas
em acao, as organizacdes sao capazes de atingir resultados bastante atrativos conforme
€ possivel comprovar pelos inumeros testemunhos positivos que se encontram na
literatura.

Através da pesquisa e andlise realizada selecionaram-se alguns projetos de
sucesso a titulo elucidativo, relacionados com os varios setores de atividade da industria,
nomeadamente: Ribeiro et al. (2019) que conseguiram uma reducdo de 70% do tempo
gasto em transporte numa linha de producdo de pintura através da aplicacdo de
ferramentas como os 5S’s, gestdo visual e SMED; Azevedo et al. (2019) que
incorporaram a filosofia Lean numa organizacao, efetuando mudancas na linha de
producdo de uma industria automdvel que resultaram na eliminacdo de sobre-
processamento, deslocacdes e transportes desnecessarios permitindo que ndo sé
permitiu que a organizacdo poupasse 10,9% do investimento total planeado mas
também que os colaboradores possam usufruir de uma area de producao mais eficiente.

Rodrigues, Sa, Ferreira, Silva e Santos (2019) também exploraram as vantagens
obtidas rapidamente (apds 3 meses da implementacdo do Lean numa pequena média
empresa (PME) do setor da metalurgica) e comprovaram que os ganhos foram notdrios,
obtendo uma diminui¢do de 27,9% dos custos associados a ndao-qualidade por hora,
aumentando a ocupacdo dos equipamentos, diminuindo os defeitos e os custos. Estas
vantagens refletiram-se também na motiva¢dao dos colaboradores.

Esta busca pelos casos de sucesso, da implementacdao do Lean, presentes na
bibliografia permitiu apurar que existem varios ganhos que podem ser obtidos e que
essas mais-valias podem tratar-se de elementos facilmente quantificaveis (como a
diminuicdo de custos e reducdo das deslocacdes) bem como de elementos mais

suscetiveis a sensibilidade e capacidade de observag¢dao (como é o caso do estado de
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espirito e motivacdo dos colaboradores) mas que ambos os ganhos sdo de extrema
relevancia e importancia para as organizacdes porque possuem a capacidade de afetar

a sua performance, ainda que de formas distintas.
Lacunas, dificuldades e insucesso

E importante referir que, na pratica, nem todas as tentativas de implementacdo do
Lean sao vitoriosas.

Isto porque algumas organiza¢des exibem uma abordagem restritiva de eliminagao
de desperdicios, adotando uma mudanca que se limita as ferramentas, sem considerar
a importancia dos sistemas e da cultura para que os resultados obtidos sejam
sustentaveis a longo prazo (Hines et al., 2020).

Outras causas apontadas sdo a falta de orienta¢do no desenvolvimento de projetos,
a falta de recursos, a falta de tempo e a fraca adesdo por parte dos colaboradores das
organizacdes (Durin, 2018).

Com o objetivo de apurar ainda mais causas que podem contribuir para o insucesso
da aplicacdo do Lean, pesquisas como a de Hines et al., (2020) oferecem uma compilacdo
de algumas das lacunas e criticas verificadas na literatura, por varios autores,
relativamente ao Lean (Figura 3) e que podem estar na origem de alguns dos problemas

verificados.

Definigao dao Lean x. # Tearia Lean coerente

Fooo no nivel operacional -~ - " Fooo nas Ferramen tas
Abord agem de implemen tagso

Falta de foos nas pessoas. ™ | 1 " Mmibiente de baino volume

Sustentabilid ad e das implementagdes Lean I’ Y Aspetos negativos das pessoas

Figura 3 - Lacunas verificadas na literatura associada ao Lean (baseado em Hines et al., 2020).
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Independentemente da razao, eventualmente este tipo de comportamento culmina
em resultados que se revelam aquém daquilo que é pretendido ou esperado,
transmitindo apenas uma falsa sensagdo de melhoria. A forma de evitar estas situacdes
passa por encarar o Lean como uma estratégia que deve transformar varios niveis e
camadas da organizagdo, em oposicdo a considera-lo apenas como um projeto a curto
prazo. Como tal, o processo de transformacdo passa por varios niveis de maturidade.

A Figura 4 pretende ilustrar os niveis de maturidade do Lean verificados no estudo
de uma organizacao, que implementou o Lean com sucesso, demonstrando que o nivel
de melhoria apresentado ao longo do tempo estd relacionado com as mudancas

adotadas por essa mesma empresa.

A

BASEADA EM
FERRAMENTAS

MELHORIA

TEMPO

Figura 4 - Niveis de maturidade Lean verificados numa organizagdo (baseado em Hines et al., 2020).

Das consideracGes apresentadas anteriormente pode concluir-se que o Lean deve
ser visto e aplicado como um sistema dinamico de varias ferramentas da qualidade que
devem ser utilizadas de forma ndo isolada, em que todas sdo essenciais e Uteis para
assegurar uma producdo sem defeitos (Ruttimann & Stockli, 2016). No entanto, a
transformacdo deve-se dar a todos os niveis da organizacdo para que realmente se

verifique um sucesso sélido e sustentdvel a longo prazo.
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Lean Office

Desde que surgiu, o interesse e o desenvolvimento de pesquisas na drea do Lean
tem sido cada vez maior e com aplicagdes nos mais diversos setores, conforme é possivel
comprovar através de investigacdes como as de Samuel et al., (2015). Embora ja seja
uma pratica bem enraizada nas industrias, a area dos servicos tem demonstrado uma
adesdo crescente, dando até origem a um termo proprio - o Lean Office.

O Lean Office diz respeito a aplicacgdo dos principios Lean as atividades
administrativas, com o objetivo de acelerar os processos. A aceleracdo dos processos
passa pela eliminacdo de desperdicios vulgarmente encontrados nos escritérios,

representados na Figura 5.

H Layout :
: desadequado :

Tempos de
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 Desarrumac@o diversos

: . { Documentos em
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Excesso de -
material de
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:  alocalizar %
: documentos em !
*. formato fisico |

Figura 5 - Desperdicios encontrados em ambiente de escritério. Adaptado de Lago et al. (2008).

Conforme verificado por Suri (1998) e por Rubrich et al. (2015) a aplicagdo do Lean
em ambiente de servicos administrativos apresenta resultados vantajosos, eliminando
alguns dos desperdicios identificados e referidos anteriormente, nomeadamente:

e A mudanca de abordagem — que passa de tradicional para uma abordagem por

processos;

De sistemas integrados de gestdo ao Modelo Shingo — Desenvolvimento de

um modelo conceptual Mariana Carvalho



REVISAO BIBLIOGRAFICA

e A utilizacdo de documentos em formato digital e substituicdo de arquivos fisicos
por suportes informaticos, facilitando o acesso a documentacao;

e Reducdo das deslocagbes desnecessdrias dos colaboradores dentro da
organizagao;

e Eliminacdo de registos ou ficheiros em duplicado ou que sejam considerados
desnecessarios;

e Reducado dos tempos de espera.

Apesar de ser notéria a vantagem de aplicacdo do Lean Office, existem algumas
barreiras que podem surgir no decorrer do processo e que precisam de ser ultrapassadas
pelas organizacbes de modo a possibilitar uma implementagcdo com sucesso. Esses
potenciais entraves passam pela intangibilidade dos processos que pode dificultar a
identificacdo de desperdicios e pela dificuldade em identificar o que é um defeito neste
contexto de trabalho, por ndo estar clara a sua definicdo num ambiente de escritério.

Independentemente da area de aplicacdo, a principal licdo a reter desta revisdao
bibliografica é que a visdao associada a filosofia Lean tem vindo a ser desenvolvida e
enriquecida. Conforme proposto por Hines et al. (2020) hoje em dia o Lean é muito mais
do que um projeto de eliminacdo de desperdicios — trata-se de uma jornada vitalicia que
visa criar uma cultura de melhoria continua, com sistemas bem alinhados e com recurso
as ferramentas disponiveis, permitindo que as organizacOes estejam preparadas para

atingir a Exceléncia.
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2.2 Sistemas Integrados de Gestdo

A certificacao de sistemas de gestdao é um fator cada vez mais importante para o
desenvolvimento das organizacdes e é tido como um objetivo, uma vez que permite que
as atividades sejam executadas com maior eficiéncia e que sejam identificados os riscos
e solucionados os potenciais problemas, trabalhando em prol da melhoria continua.

Contudo, em algumas organiza¢des que tém mais do que um sistema (qualidade,
ambiente, seguranca, etc.) verifica-se que os sistemas de gestdo que possuem tratam
do cumprimento dos requisitos de forma isolada muitas vezes causando incapacidades.

Este tipo de situacdo pode ser contornado através da integracdo dos sistemas de
gestao que permite que haja um sistema transversal, o que fard com que a organizagao:

e Seja mais eficiente;
e Se torne mais organizada;
e Sinta uma maior fluidez na informacdo e na forma como esta é
comunicada;
e Reduza o tempo gasto em auditorias separadas;
e (Otimize os seus recursos.
Embora existam inUmeras normas de certificacdo que podem ser aplicadas a

diversas areas, o foco deste projeto prende-se nas representadas na Figura 6.

NORMAS
RESPONSABILIDADE
QUALIDADE
AMBIENTE SEGURANCA OCIAL
NP EN ISO NP EN ISO ‘ '
9001:2015 14001:2015 ISO 45001:2018 NP 4469:2019

Figura 6 - Normas de Certificagdo consideradas no projeto de investigacao.

A certificagdo prepara o caminho para o alcance da Exceléncia Operacional que diz

respeito a um determinado conjunto de praticas que, quando utilizadas de forma
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integrada, permitem que uma organizacao se torne na sua melhor versao possivel, em
todos os ambitos. Estd relacionada com os valores e com a cultura de uma organizacao,
e tem particular relevancia para as que ambicionam crescer e prevalecer face a

concorréncia (Correia, Carvalho, & Sampaio, 2020).

Sistemas de Gestdo e o Lean

De acordo com Micklewright (2010), os Sistemas de Gestdao (mais concretamente
o da qualidade com base na ISO 9001 e o ambiental com base na ISO 14001) sdo
complementares com as ferramentas Lean — previamente abordadas na presente
dissertacdo - desde que ambos sejam desenvolvidos com conhecimento e de forma
cuidada, de modo a resultarem em ganhos para a organizagao.

Mais do que isso, considerando o mercado atual que para além de exigente se
encontra em constante mudanca, as organizacdes devem desenvolver Sistemas de
Gestdo ageis que sejam capazes de corresponder aos objetivos estipulados. Para isto, a
operacionalizagdo de um Sistema de Gestao beneficia em ter por base ferramentas e
metodologias Lean que se alinham com os requisitos das normas (S3, et al., 2020).

Numa realidade portuguesa, estudos como o de S3, et al., (2020) permitem
compreender que embora possam existir algumas dificuldades por parte das
organizacdes (nomeadamente a falta de tempo para implementacdo, necessidade de
formacdo ou fraco compromisso dos colaboradores), estas podem ser ultrapassadas
resultando na integracdo das ferramentas e metodologias Lean num Sistema de Gestao
que por sua vez possibilitam ganhos a nivel de eficiéncia e produtividade. Para além
disso, permitem constatar que para que possa ser alcancada uma melhor performance
por parte das organizacOes, é necessario que as ferramentas, as metodologias e os

resultados sejam relacionados entre si e aplicados de uma forma integrada.
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2.3 Modelo Shingo

A crescente competitividade entre organizagdes nos dias de hoje, faz com que a
busca pela exceléncia se torne cada vez maior. Na procura pelos resultados ideais,
existem vdrias metodologias que podem ser aplicadas, como é o caso do Modelo Shingo.

O modelo foi desenvolvido pelo consultor e engenheiro Dr. Shigeo Shingo e atribui
énfase a parte comportamental e cultural das organizagdes sem esquecer a importancia
da integracdo da filosofia Lean para que a transformacdo e desenvolvimento possam
ocorrer com os resultados ambicionados (Shingo Institute, 2020).

De uma maneira geral, o modelo assenta na relagdao entre quatro parametros,

conforme ilustra a Figura 7.

GUIDING
PRINCIPLES

Figura 7 - Parametros contemplados no Modelo Shingo. Retirado de (Shingo Institute, 2020).

Os parametros presentes na Figura correspondem a (Utah State University):
e Guiding Principles (Principios Orientadores) — Dizem respeito a regras
basicas que garantem a compreensdo das consequéncias dos
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comportamentos, permitindo que a tomada de decisdo seja feita de forma
mais informada. A sua escolha deve partir da investigacdo e estudo,
garantindo que podem ser aplicados em qualquer lugar da organizagao e
que possuem um cardacter intemporal;

e Systems (Sistemas) — Correspondem a conjuntos de processos, pessoas ou
procedimentos que interatuam entre si, através da selecdo de ferramentas
gue permitem a concretizacdo dos Principios Orientadores;

e Tools (Ferramentas) — Dizem respeito a todos os instrumentos que
capacitam e auxiliam os sistemas, permitindo que os resultados
pretendidos sejam alcancados;

e Results (Resultados) — Os resultados obtidos devem espelhar os Principios
Orientadores. Como tal, os resultados ideais serdao todos aqueles que
sejam sustentdveis a longo prazo e que demonstrem melhorias constantes

ao longo do tempo, tendo origem a partir de comportamentos ideais.

Na o6tica de Shingo, a exceléncia — o alcance dos resultados ideais - s6 é vdlida
guando ndo é temporaria e quando é conseguida através da combinacdo entre o know

how e do know why (Matos, 2015).
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The Shingo Prize

Com base no modelo proposto, foi criado um prémio em 1988, que avalia o nivel
de transformacdo das organizacGes e que reconhece a exceléncia operacional das
mesmas, denominado de The Shingo Prize (Edgeman, 2018).

Esta avaliacdo é efetuada através de um sistema de pontuacdo desenvolvido pelo
Instituto Shingo. Cada componente de cada dimensdo é avaliado de acordo com uma
escala, que considera qual é a melhor descri¢cdo das praticas atuais da organiza¢do e o
nivel das mesmas.

Essencialmente, as organizacdes podem encontrar-se num de trés niveis possiveis

de transformacao, esquematizados na Figura 8.

Qg NIVEL 3

Principios Guia

NIVEL 2
Sistemas

NIVEL 1
Ferramentas

Figura 8 - Niveis de transformag¢do de uma organizagdo, de acordo com o The Shingo Prize.

No caso de se verificar o Nivel 1, significa que a organizacdo é direcionada pelas
Ferramentas, isto é, usam alguns métodos especificos para resolver situagdes

pontualmente. Este trata-se do nivel menos avancado do processo de transformacao.

No Nivel 2, a organizagdo encontra-se numa fase de transformacgdo intermédia

em que ja utiliza as ferramentas de uma forma estruturada e integrada em sistemas.
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Por ultimo, o nivel mais avancado de transformacao corresponde ao Nivel 3, em
gue a organizacdo é conduzida pelos Principios Orientadores, envolvendo-os na sua
cultura e na forma de trabalhar, recorrendo aos sistemas e as ferramentas

constantemente (Utah State University).

Estes niveis sdo aplicados a cada dimensdao do modelo, sendo que é importante
realcar que uma organizacdo pode encontrar-se em niveis distintos nas diferentes
dimensdes. Mais a frente neste documento, serd abordado de que forma é possivel

identificar em que nivel uma organizac¢do se encontra face a dimensdo em anilise.
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Dimensdes do modelo

Por ser um modelo abrangente, este possui trés dimensdes: facilitadores
culturais, melhoria continua e alinhamento organizacional, conforme é possivel

constatar através da Figura 9.

ENTERPRISE
ALIGNMENT
Create Value for the Customer
Create Constancy of Purpose
Think Systemically

CONTINUQUS IMPROVEMENT

Assure Quality at the Seurce * Imprave Flow & Pull
Seek Perfection * Embrace Scientific Thinking * Focus on Pracess

GUIDING
PRINCIPLES

Figura 9 - Dimensdes do Modelo Shingo. Adaptado de (Shingo Institute, 2020).

As dimensdes podem ser relacionadas diretamente com os parametros acima
referidos (Figura 9), sendo que:
e Dimensdao 1 — Facilitadores culturais refere-se essencialmente aos
Principios Orientadores;
e Dimensdo 2 — Processo de Melhoria Continua diz respeito aos Sistemas;
e Dimensdo 3 — Alinhamento Organizacional diz respeito a criagdo de valor
para o cliente e ao pensamento sistémico;
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Ao longo das préximas paginas, as dimensdes serdo descritas uma a uma,
detalhadamente, incluindo os valores associados e a respetiva pontuacdao no Shingo

Prize, com base no documento consultado da Utah State University.

Dimensdo 1 — Facilitadores culturais

Os facilitadores culturais encontram-se na base por corresponderem aos
principios orientadores e, como tal, estarem associados a valores responsaveis por
suster todos os outros, possibilitando o inicio da transformacao nas organizagdes.

Existem dois facilitadores culturais: a lideranca e ética — avaliado em 50 pontos
— e o desenvolvimento das pessoas — avaliado em 125 pontos — e dividido em trés

secgdes, conforme ilustra a Figura 10.

Facilitadores culturais

(175 pontos no total)

Desenvolvimento
das pessoas
(125 pontos)

Lideranca e
etica Educagio e formagdo
50 ponsoy
(S0 pontos)
O Capacitacdo
(50 panted

Sistemas de ambiente
& Seguranca
25 portas)

Figura 10 - Divisdo da pontuagdo na Dimensdo 1 - Facilitadores Culturais.

A lideranca e ética traduzem-se na existéncia de uma equipa de lideres visionarios,
que seja capaz de se desafiar constantemente e vale 50 pontos;
Por sua vez, o desenvolvimento das pessoas estd associado a capacitacdo de todos

os colaboradores de uma organizacao. Este deve ser atingido através do investimento
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na sua educacdo e formacdo, estimulando a aprendizagem por atuacdo. E também de
extrema importancia que os sistemas de ambiente e seguranga representem uma base
de trabalho confidvel e capaz de transmitir o respeito pelos individuos e pela
comunidade. Este principio vale um total de 125 pontos, divididos pela educagao e
formacdo (50 pontos), pela capacitacdao e envolvimento dos colaboradores (50 pontos)
e pelos sistemas de ambiente e segurancga (25 pontos).

Associados a estes principios orientadores, estdo dois valores muitissimo
importantes no alcance da exceléncia: o respeito por cada individuo (e pela
comunidade) e a lideranga com humildade.

Deve-se respeitar cada individuo através da criagdo de planos de
desenvolvimento que sejam adequados a cada colaborador, o envolvimento dos
mesmos na melhoria das suas areas de trabalho e o investimento na formacdo continua
com o objetivo de capacitar para a resolucdo de problemas e desenvolvimento do
pensamento critico. Da mesma forma, respeita-se a comunidade através da protecdo do
meio ambiente com um comportamento sustentavel e da preservacao da saude dos
colaboradores com sistemas que garantam a ergonomia, limpeza e seguranca do
ambiente de trabalho.

A lideranca com humildade consiste na capacidade de escuta ativa por parte dos
lideres, em ser capaz de ir ao terreno compreender com quem trabalha nos processos
qguais os problemas para, dessa forma, possibilitar uma melhor tomada factual de
decisOes.

Isto permite que haja uma dispersdo da transformacdo por toda a organizacao,
uma vez que os lideres possuem uma visdo e direcdo clara e apropriada que é

comunicada e compreendida por todos.
Dimensdo 2 — Melhoria Continua

A segunda dimensdo contemplada no Modelo Shingo esta relacionada com a
Melhoria Continua e é baseada na compreensdo das ferramentas e técnicas bem como
na implementagao das mesmas. Vale um total de 400 pontos, na avaliagdo para o Shingo

Prize.
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Esta dimensdo encontra-se repartida em duas divisdes:
e Principios Lean;

e Fluxo de Valor e Processos de Suporte

Principios Lean

Os Principios Lean, embora ndao tenham nenhuma pontua¢do associada na
avaliacdo do prémio de exceléncia, representam um papel importante na transformacao
de uma organizacdo porque é através destes conceitos que a mesma ird melhorar
continuamente. Existem fatores a considerar de modo a assegurar que os conceitos ndo

sdo apenas aplicados de uma forma basica, mas que sao interpretados como principios.

Foco no processo
Quando existe foco no processo, reconhece-se gue sempre que ocorra um erro,

sdo aplicados os esforcos necessdrios para melhorar o processo que criou esse mesmo
erro, assegurando que todas as partes envolvidas sejam adequadas e cumpram as
especificacdes antes de serem aplicadas ao processo.

Este foco eventualmente acaba por criar fluxo — flow - que é uma das principais
forgas motriz para tornar os processos mais faceis, rapidos, baratos e melhores.

Para que este fluxo possa ser criado é crucial que a instabilidade dos processos
seja eliminada, bem como qualquer ameaca a seguranca ou sobrecarga, dando lugar a

normalizagdo do trabalho.

Flow and Pull

O principio “Flow and Pull” tem como objetivo maximizar o valor criado para os
clientes e diz-nos que os processos devem ser desenhados e melhorados de forma a que
os seus fluxos sejam continuos (com o minimo de interrupgdo) e de forma “puxada”, isto
é, apenas processar quando é confirmada procura.

A adoc¢do do pensamento critico também torna possivel seguir uma abordagem

estruturada de resolugdao de problemas e incentivar os colaboradores a explorar novas
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ideias sem que exista receio de errar, compreendendo que é a fazer que se aprende e

se melhora.

Busca pela Perfeicao
A organizacdo soO é capaz de atingir o maior grau de maturidade e transformacao

guando compreende que o processo de melhoria continua nunca termina. Isto é,
mesmo que aparente que ndo exista, é essencial continuar a identificar e resolver os
problemas em todo e qualquer lado da organizagao, trabalhando de forma sistematica

e criando solugdes a longo prazo.

Fluxo de Valor e Processos de Suporte

Esta divisdo vale 400 pontos na avaliacdo do prémio de exceléncia, perfazendo a
totalidade da pontuacao atribuida a dimensdao em que esta contida.

O seu intuito é garantir que o foco no processo e a abordagem de melhoria
continua sdo aplicados em todos os processos administrativos que, por vezes, podem
ndo acrescentar valor nem gerar desperdicio, mas devem transparecer a aplicacdo dos
conceitos Lean acima descritos. Desta forma, os processos serdo completados sempre
que necessario, o mais rapidamente possivel e utilizando a menor quantidade de
recursos possivel.

A avaliacado é feita nas seguintes areas:

e Relacdo com os clientes (50 pontos);

e Desenvolvimento do produto/servico (25 pontos);

e QOperacgOes (175 pontos);

e Fornecimento (50 pontos);

e Gestdo (100 pontos);

A Figura 11 representa um quadro resumo das divisGes associadas a dimensao 2,
melhoria continua, e as respetivas pontuacdes associadas na avaliacdo realizada para o

Shingo Prize.
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Melhoria Continua

{400 pontos no total)

Fluxo de valor e

processos de suporte
(400 pontos)

Principios a O

Lean Relacdes com os Desenvolvimento
clientes produto/servico

(30 pontes) (23 pontos)

(0 pontos) L e
Operacdes Fornecimento

(175 pontos) (50 pontos)

Gestdo

{100 pontos)

Figura 11 - Divisdo da pontuagao na Dimensdo 2 - Melhoria Continua.

Dimensdo 3 — Alinhamento Organizacional

Para além das dimensdes previamente referidas, existe ainda o alinhamento
organizacional. Este deve representar uma cultura Lean consistente garantindo que
todos os principios sdo compreendidos e aplicados em todos os processos de negdcio,
recorrendo ao pensamento sistémico.

O pensamento sistémico é um principio que permite que a organiza¢ao seja vista e
tratada como um sistema, a longo prazo, focada na melhoria continua. Para além disso,
é constituido por trés partes:

e Pensamento holistico que esta relacionado com a percec¢do do panorama global.

Requer que todos os envolvidos tenham uma visdo comum no que diz respeito
aquilo que ambicionam alcancar e que haja transparéncia ao longo de todo o
sistema;

e Pensamento dinamico, em que se reconhece que todas as situagdes atuais sao o
resultado de interacdes entre partes de um sistema, que ocorreram ao longo do
tempo, o que significa que aquilo que pode ser considerado um problema pode
ser na verdade apenas um sintoma de um comportamento que se desenvolveu
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ao longo do tempo dentro do sistema. Num ambiente dindmico, falamos de
contramedidas em vez de solucbes para relembrar que as solu¢des adotadas
hoje podem dar origem aos problemas ou oportunidades de amanh3g;

e Pensamento de circuito fechado que exige que se compreenda como é que as
mudancas dentro do sistema se manifestam ao longo do fluxo de valor, afetando
a organizagdo como um todo. Desta forma, todos estdo cientes do impacto

porque a informacdo é disseminada e compreendida adequadamente.

Dentro desta dimensao, existem dois principios-chave: o pensamento organizacional
e a implementacdo de politicas que valem 75 pontos cada um, na avalia¢dao do Shingo
Prize.

O pensamento organizacional visa que a maioria dos aspetos criticos da organizagao
partilhem uma plataforma de principios Lean, sistemas de gestdo e ferramentas. Isto é,
desde a lideranca de topo até a parte operacional, deve existir uma abordagem comum
que transparega unido.

O outro principio é aimplementacdo de politicas que, como o nome indica, consiste
na existéncia de um sistema de planeamento e implementag¢do que tenha como base o
pensamento cientifico, o envolvimento dos colaboradores e o respeito por todos. Um
bom exemplo de uma ferramenta util neste caso é o A3 thinking por ser simples e claro,
assegurando que todas as partes estdo em sintonia.

Na Figura 12 encontra-se o quadro resumo referente a Dimensdo 3 — alinhamento

organizacional.
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Alinhamento Organizacional

{150 pontos no total)

Pensamento Implementacao
organizacional de politicas
(75 pontos) (75 pontos)

Figura 12 - Divisdo da pontuagao na Dimensdo 3 - Alinhamento Organizacional.
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Resultados

Embora ja ndo constitua uma dimensdo de acordo com a nova atualizagao do
Modelo Shingo - efetuada em janeiro de 2020, aquando da realizacdo deste projeto -,
esta seccdo diz respeito aos resultados e tem como principal objetivo a criagao de valor
para o cliente, trabalhando para compreender as suas necessidades e expectativas. Para
efeitos de melhor compreensdo da presente dissertacao, doravante esta seccdo serd
designada como dimens3do 4 — resultados.

No que diz respeito ao Shingo Prize, existem seis parametros alvo de avaliacdo e

pontuacao.

Desenvolvimento das pessoas
Este parametro vale 25 pontos e pretende avaliar se a organizagdo mitiga os

riscos e protege a salde e seguranca dos seus colaboradores e comunidade, de forma
proativa. Como tal, estd associado as seguintes categorias: seguranca, formacao,
envolvimento voluntario em processos de melhoria, educagdo, saude ambiental e

satisfacdo dos colaboradores.

Qualidade

Tem como objetivo a maxima de zero defeitos. Na pratica, isto implica que os
erros ndo passem para processos a jusante nem cheguem ao cliente externo,
independentemente de se tratar de erros materiais ou erros informativos. Tem como
pontuacao associada 50 pontos e envolve areas como a qualidade interna, a qualidade
na otica do cliente e a satisfacdo do mesmo, conformidade com expectativas

comunicadas, quantidade de retrabalho e custo da qualidade, entre outras.

Entrega
Vale também 50 pontos e é o parametro responsavel por garantir que o cliente

tem aquilo que precisa atempadamente, com todas as especificacbes associadas
necessarias. E neste ponto que é transmitida a flexibilidade da organizacdo em se
adaptar de acordo com as necessidades do cliente, com o objetivo de dar resposta as
mesmas. As categorias importantes para este parametro sdo as seguintes: Lead-time
total, entrega a tempo, tempo associado a rececdo dos materiais por parte dos

fornecedores, cycle time e prémios, auditorias e inquéritos associados aos clientes.
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Custo
E claro que, um dos principais objetivos de uma organizac3do no seu trajeto de

melhoria continua é a redu¢do da estrutura de custos através da eliminacdo de
desperdicio. Como tal, este parametro vale 50 pontos e tem associado as seguintes
categoriais: produtividade no trabalho, produtividade de ativos, estrutura de custos,

materiais, produtividade energética, entre outros.

Impacto Financeiro

Este parametro vale 50 pontos e estd relacionado com o crescimento consistente
e previsivel de cash flows quando comparados com o risco associado, como tal é
importante que seja medido e acompanhado. As categorias de maior importancia
associadas sdo: energia, cash flow, orcamento de capital, sucesso de novos produtos,

rendimento atribuivel a organizacdo e crescimento.

Impacto Competitivo

As vantagens competitivas de uma organizacdo ndo se traduzem de forma fiel
através de medidas financeiras, no entanto, eventualmente irdo implicar impacto
financeiro. As categorias de maior importancia para este parametro sdo: quota de
mercado, satisfacdo do cliente (interno e externo), lead time, flexibilidade, entre outros.

Este parametro vale 50 pontos.

A Figura 13 tem esquematizado um resumo dos diferentes parametros avaliados

no Shingo Prize, relativamente aos resultados obtidos pela organizacao.
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Resultados

(275 pontos no total)

Desenvolvimento

Custo
das pessoas
. Impacto
Qualidade
financeiro
Impacto
Entrega

competitivo

Figura 13 - Divisao da pontuacdo na secg¢ao dos resultados.
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Porqué implementar o Modelo Shingo?

De um modo geral, sabe-se que o Modelo Shingo pode ajudar as organizacdes
na busca por resultados melhores nas diversas dimensdes, desde que seja
implementado de forma apropriada (Edgeman, 2018). Contudo, ainda existe pouca
informacdo na literatura relacionada com o Modelo Shingo nas organizacbes e que
discrimine quais os ganhos e as limitacdes associadas a sua implementacao.

Ndo obstante, é possivel encontrar alguns exemplos esclarecedores.

Projetos como os de Bravo-Sanchez et al. (2017), que integram o uso de praticas
Lean com os principios presentes no Modelo Shingo demonstram as vantagens através
de uma abordagem menos direta. Percebe-se que esta alianga Shingo-Lean permite que
todos os esforcos coletivos sejam alinhados de forma a que haja uma transformacao
cultural que ajude o processo de melhoria e de exceléncia organizacional, melhorando
também a confiabilidade — um fator extremamente relevante para muitas organizacdes
— especialmente neste caso pela area de atividade ser a saude.

Casos como o de Kelly & Hines (2018) permitem ter uma visdo mais clara dos
efeitos diretos da implementacdo do Modelo Shingo. Neste caso em concreto, os
resultados foram medidos ao longo de 8 anos.

Um dos resultados diretos da sua abordagem foi uma poupanca de custos de
mais de 22 milhGes de euros para a organizacao - esta poupanca foi possivel através da
reducdo de matérias-primas, gastos energéticos e pela automacgado. Para além disso, as
taxas de ndo-conformidade foram reduzidas em 77%, os lead-times diminuiram 38% e
verificou-se uma reducdo de inventario danificado de 69%. Como se trata,
essencialmente, de um modelo comportamental as altera¢des verificadas na moral e na
atitude dos colaboradores também se manifestaram, uma vez que devido a aposta na

formacdo e educacdo, 419 colaboradores foram promovidos internamente.
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2.4 Categorizacdo e andlise das publicagbes consultadas

Apdbs a organizacdao das publicagGes selecionadas para a revisao bibliografica
apresentada (que resultam de uma pesquisa de artigos que contenham em simultaneo
os termos “Lean” e “Shingo Model”) procedeu-se a categoriza¢ao de acordo com dois
critérios distintos: ano e fonte da publicacdo.

Relativamente a primeira analise, referente ao ano de publicagdo das publicagdes
consideradas (presente na Figura 14) constatou-se que nos ultimos anos, mais
concretamente a partir de 2013, se verificou um crescimento relativamente as areas de
estudo associadas a tépicos como o Lean e o Modelo de Shingo.

0 @ @
2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Figura 14 - Categorizagdo das publicagdes de acordo com o ano de publicacdo.

Do mesmo modo, analisou-se a distribui¢cdo das publica¢des por fonte, sendo que
o resultado obtido se encontra representado graficamente na Figura 15. Constatou-se
gue a fonte com maior numero de publicacdes é o Total Quality Management and

Business Excellence.
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International Journal of Operations & Production...

International Journal of Advanced Manufacturing...

Journal of Service Science and Management

Quality Innovation Prosperity/ Kvalita Inovdcia...

29th International Conference on Flexible...

Fundicdo
Occupational and Environmental Safety and Health
Business Process Management Journal

DAAAM International Scientific Book

International Journal of Management Science and...

Journal of Interprofessional Care

8th Manufacturing Engineering Society International...

International Journal of Production Research

Total Quality Management & Business Excellence

Figura 15 - Distribuigdo das publicagdes de acordo com a sua fonte.
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O crescimento que se verifica podera ser indicativo do reconhecimento destes

topicos bem como de um interesse recente e exponencial por parte das organizagdes e

investigadores de modo a compreender quais as vantagens e desvantagens associadas

bem como a procura por relatos de implementagdo que possam servir de base para

alteracdes futuras.

Esta constatacdo, embora padeca de valor subjetivo, acrescenta motivacdo e

fundamentacgdo adicional a realizagdao deste trabalho que pretende enquadrar-se nestas

tematicas atuais.
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3 DESENVOLVIMENTO

Serve o presente capitulo de desenvolvimento para descrever sequencialmente as
etapas consideradas para a elaboracdo e concretizacdo do modelo proposto.

Na primeira seccdo, é efetuada uma descricdo daquilo que é proposto no modelo,
acompanhada pela representacdo e breve explicacdo da matriz considerada para o
efeito.

Posteriormente, serd apresentada a informacdo reunida relativamente a interacao
entre os varios parametros considerados no Modelo, e de que forma é que essa
interagao influenciou a construgao do mesmo.

E feita ainda uma descri¢io e uma exposicdo dos resultados obtidos nos métodos
de avaliacdo utilizados e que contribuiram para o seu processo de validagao, compostos
por uma andlise qualitativa e duas andlises quantitativas. A primeira na dtica do
avaliador por meio de uma grelha de pontuacdo e a segunda na 6tica dos colaboradores
da organizagdo em andlise, por meio de um inquérito de respostas fechadas.

Este capitulo apresenta, por fim, uma comparacdo entre os resultados obtidos nas

duas analises quantitativas.

3.1 Proposta e matriz do modelo desenvolvido

Conforme referido anteriormente, o objetivo da criacdo do modelo proposto
nesta dissertacdo é permitir que haja uma compreensdo de tudo aquilo que ja é
efetuado numa organizacdo por acdo dos Sistemas de Gestdo e do Lean e, relacionar e
traduzir esses esforcos com o Modelo Shingo, para que a organizacdo possa
compreender em que patamar se encontra na jornada para a Exceléncia Operacional.

Posto isto, a proposta do modelo passar por constituir e providenciar uma

ferramenta para as organizagdes, que estabeleca a conexdo entre os requisitos que
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constam nos referenciais normativos dos sistemas de gestdo e os principios da
Exceléncia.

Considerando a proposta previamente referida, o primeiro passo na realizagdo do
modelo consistiu em elaborar uma matriz (ilustrada na Figura 16) que refletisse o

modelo de acdo desejado.

Requisitos normativos dos
Sistemas de Gestao referentes a
* MNP EM ISO g001:2015 - \ S]STE"&S nE R
Qualidade GESTM T~
+ MPEN IS0 140012015 -

Ambiente

+ 150 450012018 - I'HH
Ferramentas aplicadas na

58T \ . -
\ organizagdo
* MNP g446g201g - !

Responsabilidade Social /
MODELO

Comportamentos e cultura

"

organizacional

Figura 16 — Representagdo da matriz considerada na conceg¢do do modelo.

Uma breve anadlise da Figura 16 permite compreender que os parametros
considerados para a matriz do modelo desenvolvido foram os seguintes:

e Sistemas de Gestdo, mais concretamente os associados as normas NP EN ISO
9001:2015, NP EN I1SO 14001:2015, ISO 45001:2018 e NP 4469:2019;

e lean, sob a forma de ferramentas ou conceitos aplicados nas atividades da
organizagao;

e Modelo Shingo, com o objetivo de aferir sobre os comportamentos e a cultura
presentes na organizacdo, mas também representativo da Exceléncia

Organizacional (The Shingo Prize).

O modelo assenta na conjetura de que todos estes parametros interatuam entre
si, o que significa que ndo é possivel desassocia-los e, como tal, os efeitos de um traduzir-
se-3o0 em consequéncias (diretas ou indiretas) nos restantes. Deste modo, estas areas

devem ser interpretadas e consideradas como um sistema dinamico, pelo que um dos
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aspetos cruciais deste projeto consistiu na analise da interatuacdo dos diferentes
parametros.

No que diz respeito as ferramentas do modelo, a avaliagdo é pressuposta através
de trés métodos distintos complementares, que ndo devem ser aplicados de forma
isolada, nomeadamente:

e Uma avaliagdo primdria qualitativa realizada pelo avaliador na organizagao;

e Uma avaliagdo quantitativa realizada pelo avaliador;

e Uma avaliacdo quantitativa realizada pelos colaboradores da organizacao;

O primeiro parametro a ser analisado foram os Sistemas de Gestdo, mais
concretamente perceber de que forma os diferentes sistemas se relacionam entre si.
Para possibilitar os primeiros passos desta analise, foi entdo efetuada a criacdo de uma
Tabela (presente no Anexo 1) em que se encontra representada a correspondéncia entre
as normas aplicadas, nomeadamente: NP EN ISO 9001:2015, NP EN ISO 14001:2015, ISO
45001:2018 e NP 4469:2019.

As normas contempladas para este projeto foram analisadas de forma minuciosa
e individualmente com o objetivo de apurar se, de um modo geral, os requisitos sdo
transversais ou se existem requisitos exclusivos a alguma das normas.

Desta andlise concluiu-se que, embora os requisitos ndo estejam sempre
designados da mesma forma e ndo se encontrem localizados no mesmo sitio, todos se
relacionam entre si, salvaguardando o ambito especifico de cada um.

Esta analise revelou-se importante no sentido em que permitiu confirmar que
todas as normas possuem a mesma relevancia e o mesmo peso quando relacionadas
com o Modelo Shingo, o que significa que na avaliacdo a ser efetuada o peso de cada

Sistema de Gestao é distribuido de forma equitativa.

Andlise e relacdo entre os requisitos normativos dos Sistemas de Gestdo e o

Modelo Shingo

Os requisitos previamente identificados foram analisados e associados com as

dimensdes do Modelo Shingo correspondentes. A exposicdo mais detalhada de cada
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requisito e a justificacdo para as relacOes estabelecidas entre as dimensbes serd
apresentada ao longo das proximas divisdes da presente dissertacao.

De modo a facilitar a compreensao da explicagcdo das préximas divisdes, a Tabela
1 redne uma breve informacao sobre as diferentes areas abordadas nas dimensdées do

Modelo Shingo.

Tabela 1 - Breve resumo das areas abordadas nas dimensdes do Modelo Shingo.

Dimensao Area relacionada
Dimensado 1 Lideranga, ética e humildade
Dimenséo 2 Melhoria Continua e praticas Lean
Dimensdo 3 Alinhamento Organizacional
Dimensdo 4 Resultados obtidos

Contexto da organizacdo

Compreender a organiza¢do e o seu contexto

Este requisito pode inserir-se na Dimens3ao 1 uma vez que a lideranga, ética e
mesmo o desenvolvimento das pessoas, sdo fatores com um papel preponderante na
determinacdo de questdes que possam afetar o propdsito da organizacdo e a
capacidade da mesma em atingir os objetivos pretendidos.

Faz também sentido relacionar este requisito com a Dimensdo 3 visto que o
contexto da organizacdo estara relacionado com a abordagem da mesma perante a sua

cultura e atividade.

Compreender as necessidades e as expectativas das partes interessadas

Este requisito relaciona-se com a Dimensdo 2, mais especificamente com a parte
dos Fluxos de Valor e Processos de Suporte.
As expectativas das partes interessadas, os requisitos relevantes bem como as

obrigacbes de conformidade sdo compreendidas através de areas de negdcio de
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Relagdes com os Clientes, Desenvolvimento de produtos/servicos, Operacoes,
Fornecimento e Gestao.

Para além disso, a organizagao poderd apurar mais facilmente as necessidades e
expectativas das partes interessadas se possuir uma Dimensado 1 forte. Isto é, se forem
aplicados os valores de respeito pelos individuais e pela comunidade bem como a
humildade, a comunicacdo sera mais facil e consequentemente, a compreensao daquilo

que é esperado também.

Determinar o dmbito do sistema de gestéo

A determinacdo do ambito do sistema de gestdo em causa é um requisito que
estd maioritariamente relacionado com a Dimensdo 1, a lideranca é a principal
responsavel por determinar aquilo que se pretende certificar.

Ainda assim, a Dimensdo 3 pode estar envolvida dependendo da percentagem
da organizagao que é certificada. Isto é, se a organizagdo for avaliada como um todo, faz
sentido relacionar este requisito com a Dimensdao referente ao Alinhamento

Organizacional.

Sistema de gestdo

O estabelecimento, implementac¢do, manutencao e melhoria de forma continua
de um sistema de gestdo, incluindo os seus processos necessarios e as suas interagoes,
conforme dita o requisito da norma, engloba as seguintes dimensdes do Modelo Shingo:
1,2e3.

Na Tabela 2 encontra-se representado um resumo elucidativo da relagdo entre
os requisitos presentes no ponto Contexto da Organizacdo das normas e as dimensoes

correspondentes no Modelo Shingo.

Tabela 2 - Tabela resumo da relagdo entre os requisitos presentes no Contexto da Organizagao das normas e o

Modelo Shingo.
Dimensao 1 - Dimensao 2 — Dimensao 3 — . .
. . . Dimensdo 4 -
Facilitadores Melhoria Alinhamento
. , o Resultados
Culturais Continua Organizacional

De sistemas integrados de gestdo ao Modelo Shingo — Desenvolvimento de

um modelo conceptual

75



DESENVOLVIMENTO

Compreender a
organizagdao e o X X
seu contexto
Compreender as
necessidades e
expectativas das X X
partes
interessadas
Determinar o
ambito do X
sistema de gestao

Sistema de gestao X X X

Lideranca

Lideranga e compromisso

Este requisito relaciona-se com a Dimensdo 1 do Modelo Shingo uma vez que,
conforme expectavel, a ética demonstrada pela lideranga tem um impacto importante
no Sistema de Gestdo. Do mesmo modo, o desenvolvimento das pessoas ira influenciar
alguns pontos como a compreensao da politica do sistema de gestao.

O requisito relaciona-se também com a Dimens3do 2, uma vez que esta deve ser
promovida pela lideranga, ao longo de todos os niveis da organizagao.

A Dimensdo 3 também surge brevemente mencionada sob a forma de garantir
gue os objetivos e a politica sdo compativeis com a estratégia da organizacdo e o seu
contexto. Por fim, a Dimensao 4 também se apresenta relevante uma vez que a Gestao
de Topo deve garantir que os resultados pretendidos sdo alcancados, bem como

assegurar a conformidade dos requisitos.

Politica

Estabelecer uma politica do sistema de gestdo é uma tarefa que esta relacionada
com a Dimensdo 1, uma vez que diz respeito a lideranca/gestdo de topo de uma
organizacdo. A politica estabelecida deve considerar as diferentes partes interessadas e,
como tal, este requisito estd também associado a Dimensdo 3, particularmente no que
diz respeito a implementacdo de politicas.
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Funcbes, responsabilidades e autoridades organizacionais

E de elevada importincia que a gestdo de topo assegure que as
responsabilidades e autoridades para as fungdes relevantes sdo atribuidas, comunicadas
e apreendidas na organiza¢do. Como tal, a Dimens3ao 1 representa a base para o
funcionamento deste requisito. Do mesmo modo, a Dimensdo 3 é imprescindivel visto
gue o pensamento organizacional e a implementacdo de politicas sdo elementos chave
na delegacao de fungdes, responsabilidades e autoridades organizacionais.

Para além disso, a Dimensdo 2 pode ter um papel relevante no sentido em que
as ferramentas de melhoria continua proporcionam meios para assegurar a
conformidade dos requisitos em causa.

E possivel consultar o resumo da relagdo entre os requisitos acima descritos e as

dimensdes do Modelo Shingo na Tabela 3.

Tabela 3 - Tabela resumo da relagdo entre os requisitos presentes no Lideranga das normas e o Modelo Shingo.

Dimensdo 1 — Dimensdo 2 — Dimensdo 3 —

- . . Dimens3do 4 -
Facilitadores Melhoria Alinhamento
. , N Resultados
Culturais Continua Organizacional
Lideranga e
. X X X X
compromisso
Politica X X
Fungdes,
responsabilidades

X X

e autoridades
organizacionais

Planeamento
Ag¢bes para abordar riscos e oportunidades

No que diz respeito ao tratamento dos riscos e oportunidades que possam
comprometer o alcance dos resultados pretendidos, bem como a prevenc¢ado/reducio
dos efeitos indesejados, a Dimensao 1 tem, mais uma vez, um papel preponderante
juntamente com a Dimens3do 2 que concentra as ferramentas e sistemas que permitirdo

identificar e dar resposta as oportunidades e riscos identificados.
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Objetivos do sistema de gestdo e planeamento para os atingir

A Dimensdo 1 concentra a responsabilidade pela definicdo dos objetivos a
alcancar bem como o planeamento que os acompanha, ndo sé da parte da lideranga,
mas também pelos restantes colaboradores envolvidos. No que diz respeito a sua
medicdo, monitorizacdo e atualizacdo, a Dimensdo 2 é a que mais se adequa para dar
resposta a esta necessidade. Por fim, a integracdo e implementacdo da avaliacdo de
resultados em varios processos esta fortemente associada a Dimensdo 3, devido a
necessidade de recorrer ao pensamento sistémico da organizacao.

As relacGes estabelecidas entre os requisitos do Planeamento e as
correspondentes dimensdes do Modelo Shingo encontram-se resumidas e

representadas na Tabela 4.

Tabela 4 - Tabela resumo da relagdo entre os requisitos presentes no Planeamento das normas e o Modelo Shingo.

Dimensdo 1 - Dimensdo 2 - Dimensdo 3 - ) .
- . . Dimensdo 4 -
Facilitadores Melhoria Alinhamento
. , o Resultados
Culturais Continua Organizacional
AcOes para
abordar riscos e X X
oportunidades
Objetivos do
sistema de gestdo
X X X

e planeamento
para os atingir

Suporte

Recursos

Os recursos necessarios para estabelecer, implementar, monitorizar e melhorar
o desempenho do sistema de gestdo dizem respeito a recursos humanos (Dimensao 1)
e a ferramentas e processos que permitam a subsisténcia da melhoria continua

(Dimensao 2).
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Competéncias

As competéncias das pessoas associadas a organizacdo, devem ser trabalhadas e
melhoradas através de agdes de formagdo e educacdo de modo a garantir a
competéncia das mesmas, conforme se encontra descrito na Dimensao 1.

Para compreender se estas acdes sdo eficazes, é necessario envolver a Dimensdo
4 e analisar os resultados que dizem respeito aos fatores que se pretende avaliar, que

neste caso, dirdo maioritariamente respeito ao desenvolvimento das pessoas.

ConsciencializagcGo

Para assegurar que as pessoas que trabalham na organizacdo tém conhecimento
de informacao crucial como a politica e os objetivos do sistema de gestdo, os aspetos
significativos e os impactos dos mesmos assim como de que forma o seu contributo
pode afetar a eficacia do sistema, é essencial que se sintam envolvidas e educadas nesse
aspeto (Dimensao 1).

A divulgacdo e compreensdo de conceitos Lean como o pensamento cientifico, a
identificacdo e eliminacdo de desperdicio, presentes na Dimensao 2, também funcionam
como um bom complemento para assegurar a consciencializacdo, que deve ser

disseminada pela organizagcdo como um todo (Dimensao 3).

Comunicagéo

A comunicacdo pode ser associada com quase todas as dimensdes do Modelo
Shingo. As Dimensdes 1 e 3 estardo relacionadas com o que a organiza¢do decide
comunicar, quando e a quem o comunica, por sua vez, a Dimensao 2 estara relacionada
com a forma como se comunica — por exemplo, algumas ferramentas Lean podem

melhorar o processo de comunicacgao.

Informagdo documentada

Este é um requisito que esta relacionado com todas as dimensdes do Modelo

Shingo, uma vez que existe a necessidade de manter informacdo documentada em
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varias atividades associadas as diferentes dimensdes, como acbes de formacao,
documentos de processos, politicas aplicadas e resultados obtidos.
A Tabela 5 pretende sintetizar a informagdao acima descrita relativamente a

relagcdo entre os requisitos e as dimensodes.

Tabela 5 - Tabela resumo da relagdo entre os requisitos presentes no Suporte das normas e o Modelo Shingo.

Dimensao 1 - Dimensdo 2 — Dimensao 3 — . N
- . . Dimens3do 4 -
Facilitadores Melhoria Alinhamento
. i o Resultados
Culturais Continua Organizacional
Recursos X X
Competéncias X X
Consciencializagdo X X X
Comunicagao X X X
Informagdo
X X X X
documentada

Operacionalizacdo

Planeamento e controlo operacional

O planeamento, implementacdo e controlo dos processos esta associado a
Dimensao 2, por ser a que representa os processos de suporte e a Dimensao 4 por estar

associada aos resultados, que permitem controlar e aferir os processos.

Preparacdo e resposta a emergéncias

Este requisito pode ser relacionado com todas as dimensdes do Modelo Shingo.

A Dimensdo 1 desempenha um papel preponderante uma vez que as questdes
de Saude e Seguranca no Trabalho estdo dentro dessa mesma dimensdao do Modelo
Shingo, pelo que existe uma ligacdo direta vincada. A lideranca deve estar
consciencializada para identificar possiveis emergéncias, tendo sempre em
consideracdao o bem-estar pelos individuos e pela organiza¢dao, enquanto comunidade,
demonstrando assim respeito pelas mesmas.

Ainda assim, verifica-se uma relacdo indireta com as restantes dimensdes.
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E na Dimens3o 2 que se irdo identificar e controlar mais facilmente as eventuais
situacOes de emergéncia por ser a dimensdao que concentra todos os processos da
organizac3o. E importante que a organizac3o seja considerada como um sistema no que
diz respeito a este requisito (Dimensdo 3) para que as medidas adotadas sejam
assimiladas da mesma forma por todos os niveis e areas da organizacao.

Na Dimensdo 4 serd possivel aferir, através dos resultados obtidos, se as medidas
adotadas para prevencgao e resposta a emergéncias sao eficazes e adequadas.

A Tabela 6 tem sintetizada a informacdo relativa a relacdo entre os requisitos

acima abordados e as respetivas dimensdes do Modelo Shingo.

Tabela 6 - Tabela resumo da relagdo entre os requisitos presentes na Operacionalizagdo das normas e o Modelo

Shingo.
Dimensdo 1 — Dimensdo 2 — Dimensao 3 — . .
. . . Dimensdo 4 -
Facilitadores Melhoria Alinhamento
. , o Resultados
Culturais Continua Organizacional
Planeamento e
controlo X X
operacional
Preparagdo e
resposta a X X X X

emergéncias

Avaliacdo do desempenho

Monitorizagdo, medicdo, andlise e avaliagGo

A monitorizacdao, medicdo, analise e avaliacdo do desempenho estd relacionada
com a Dimensao 2, uma vez que é nos processos que se determina e controla o que deve
ser medido e avaliado relativamente aos fatores relevantes para o sucesso da
organizacdo. Posteriormente os resultados sdo analisados por forma e avaliar o

desempenho da organizacdo (Dimensdo 4).

Auditoria interna

A realizacdo de auditorias internas em intervalos planeados permite que a

organizacdo recolha informacao relativamente ao sistema de gestdo e aos processos
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associados (Dimensdo 2). Os auditores escolhidos devem ser objetivos e imparciais, pelo
gue neste ambito a Dimensdo 1 representa um papel muito importante, ndo sé pela
formacdao que pode qualificar estes auditores, mas também pela conduta que lhes é
transmitida e incutida através da lideranga. A Dimensdo 3 pode estar envolvida ou ndo
no requisito de auditoria interna dependendo do ambito da mesma.

Os resultados obtidos da auditoria devem ser mantidos como informacao

documentada e comunicados devidamente (Dimensdo 4).

Revisdo pela gestdo

A revisdo pela gestdo é um dos requisitos que se relaciona com todas as
dimensdes do Modelo Shingo, pela sua transversalidade na organiza¢do. No entanto,
enquadra-se sobretudo na Dimensdo 3, pois a revisdo pela gestdo é conduzida pela
lideranca da organizacdo e acdes planeadas resultantes da revisdo do sistema de gestao
(saidas da revisdo pela gestdo) tém que depois ser desdobradas alinhadamente pelos
diferentes niveis hierdrquicos da organizacao.

Para além disso, é necessario o envolvimento da lideranca, a informacdo quanto
ao desempenho dos processos bem como o apuramento de oportunidades de melhoria
e a alocagdo de recursos, envolvendo assim fatores associados a todas as dimensdes.

A sintese das relacdes acima explicadas encontra-se descrita na Tabela 7.

Tabela 7 - Tabela resumo da relagdo entre os requisitos presentes na Avaliacdo do Desempenho das normas e o

Modelo Shingo.
Dimensao 1 - Dimensao 2 — Dimensao 3 - . N
N . . Dimensao 4 -
Facilitadores Melhoria Alinhamento
. , N Resultados
Culturais Continua Organizacional
Monitorizagao,
medic¢do, analise X X
e avaliacdo
Auditoria interna X X X
Revisdo pela
~ X X X X
gestdo
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Melhoria

Ndo conformidade e agdo corretiva

Uma nao conformidade pode ser detetada através da analise de resultados
(Dimensao 4), e quando isso acontece, a organizacdo deve reagir de forma adequada,
avaliando as acdes necessarias (Dimensdao 2). A conduta da lideranca bem como a
realizacdo de acbes de formacdo previstas na Dimensdao 1, podem ser fatores
importantes na prevencgao e rea¢ao a nao conformidades e na implementacdo de a¢des

corretivas associadas.
Melhoria continua

A melhoria continua so é possivel quando existe uma combinacdo de diferentes
fatores e a¢Oes referentes a todas as dimensdes do Modelo Shingo.
A Tabela 8 serve como resumo das relacdes acima estipuladas entre os requisitos

da Melhoria Continua e as dimensdes do Modelo Shingo.

Tabela 8 - Tabela resumo da relagdo entre os requisitos presentes na Melhoria Continua das normas e o Modelo

Shingo.
Dimensao 1 - Dimensao 2 — Dimensao 3 — . N
- . . Dimensao 4 -
Facilitadores Melhoria Alinhamento
. , o Resultados
Culturais Continua Organizacional
Nao
conformidade e X X
acao corretiva
Melhoria
) X X X X
continua
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3.2 Meétodos de avaliagGo do modelo

No que diz respeito as ferramentas de avaliagao de exceléncia desenvolvidas para
validarem o modelo desenvolvido, a abordagem adotada foi uma avaliacdo dividida em
trés partes, que serdo apresentadas em maior detalhe no desenrolar da presente
secgao.

Uma primeira parte com uma avaliagdo qualitativa de caracter holistico, através
da observacdo e acompanhamento de equipas multidisciplinares na realizacdo de varias
tarefas bem como o acompanhamento de reunides ou eventos relevantes na
organizagao alvo.

Posteriormente, as consideracbes qualitativas retiradas do contacto com a
organizacdo foram traduzidas para uma avaliacdo quantitativa através de uma grelha de
pontuacdo elaborada para esse mesmo efeito, preenchida pelo avaliador, cuja
pontuacdo maxima passivel de ser obtida sdo 1000 pontos.

Por ultimo, a realizacdo de um inquérito por parte de um conjunto de
colaboradores com o objetivo de funcionar como uma ferramenta de autoavaliacao

quantitativa, também avaliada num total maximo de 1000 pontos.

Avaliagcdo qualitativa — Observagdao comportamental

A avaliagdo qualitativa foi efetuada recorrendo a observagdo e ao
acompanhamento de varias atividades de interesse para o projeto desenvolvido como
reunioes Kaizen semanais de equipas multidisciplinares de diferentes departamentos,
auditorias internas e eventos como cerimdnias de prémios Kaizen, conferéncias Lean
entre outros que permitissem compreender a cultura da organizagdo acolhedora. Para
além disso, a analise documental e a exploragdo de elementos como a Sala Obeya
funcionaram como elementos que permitiram obter um maior conhecimento
relativamente aos elementos, a conduta de trabalho e a cultura da organizacao.

Do envolvimento nestas atividades, as consideragdes retidas da observac¢ao sao
gue a cultura e os valores desenvolvidos e incentivados no ambiente empresarial através
da denominada “Atitude Ser Caetano” (remetente ao fundador da empresa), sdao

elementos transversais, unificantes e que chegam a todos os niveis da organiza¢cdo. Com
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isto, considerou-se que os critérios associados a dimensao dos facilitadores culturais que
em tudo estdo relacionados com a cultura e valores de uma organizacao, podem ser
destacados como pontos fortes. De realcar ainda as atividades semanais partilhadas no
Portal Salvador Caetano (como concursos e passatempos) que apresentam iniciativas
gue possibilitam o bem-estar dos colaboradores, promovendo o equilibrio entre a vida
pessoal e profissional.

Do mesmo modo, atividades como o “Barémetro Caetano” (que ocorre na DPC)
gue consiste num projeto que visa recolher dados relativos ao feedback dos
colaboradores e a sugestdes de melhoria que posteriormente sdo analisadas em grupo
de modo a encontrar as melhores acBes para as oportunidades de melhoria
identificadas. Considera-se que exemplos como este, representam um ponto forte
relacionado com a dimensdo dos resultados, visto que para além da recolha de
indicadores mais técnicos associados a performance, existe também o levantamento da
opinido pessoal dos colaboradores.

No que diz respeito ao alcance da melhoria continua (mais direcionado para os
resultados do que necessariamente o envolvimento das Lean Tools) de realgar também
iniciativas como as ideias Kaizen que consiste num projeto anual em que todos os
colaboradores sao desafiados a fornecer sugestdes que, no seu ponto de vista, possam
contribuir para a melhoria e tenham impacto no local de trabalho e na execucdo do
mesmo. Existem um numero de ideias minimo por colaborador que é tido como
objetivo, sendo que os objetivos sao adaptados aos perfis das diferentes equipas e
departamentos. Posteriormente, todas as ideias sdo alvo de votacdo por parte de um
painel de juris e todos os anos, existe uma cerimdnia que destaca e premeia as melhores
ideias, incentivando a busca constante pela melhoria continua e no alcance de melhores
resultados.

No que diz respeito a dimensao da melhoria continua, mais concretamente das
Lean Tools, considera-se que existe uma dicotomia entre os perfis das equipas nos
diferentes departamentos. Isto é, observou-se a existéncia de equipas com perfis mais
proativos e que utilizam regularmente ferramentas Lean no seu dia-a-dia enquanto que

outras revelaram pouco a vontade no que toca a utilizacdo de certas ferramentas bem
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como indicios de ndo ter total clareza relativamente ao know how e ao know why
associados.

Relativamente ao alinhamento organizacional, a participacdo em varias reunides
e 0 acesso a projetos futuros permitiu compreender que a organizagao se encontra
atualmente dividida por silos e que cada silo possui a sua politica e entidade
certificadora externa no que diz respeito aos sistemas de gestao, resultando na auséncia
de uma abordagem unificada e coerente com alguma redundancia associada
especialmente no que diz respeito a informacdo documentada.

Posto isto, considera-se que as consideracdes principais retiradas desta etapa de
observacao comportamental e analise documental s3do que os pontos fortes da
organizagdo estdao maioritariamente associados aos facilitadores culturais e resultados
e 0s pontos que carecem de maior atengao sao o alinhamento organizacional e a
melhoria continua.

Esta etapa de integracdao e conhecimento da empresa acolhedora serviu,
essencialmente, para alcancar o nivel de familiaridade necessario para que a avaliacdo
fosse feita de forma fundamentada.

Ainda que este tipo de avaliacdo tenha um cardcter altamente subjetivo e va
estar sempre dependente da dtica do avaliador, considera-se que se trata de uma etapa
inicial fundamental para as que sucedem, uma vez que o modelo também assenta em
parametros comportamentais que para serem devidamente considerados e

compreendidos requerem que o avaliador conheca minimamente a organizagao.

Avaliagdo quantitativa — Grelha de pontuagado

As relagdes estabelecidas anteriormente entre os requisitos normativos e as
varias dimensdes do Modelo Shingo serviram como alicerces para a construgao desta
grelha de pontuacdo, desenvolvida com o objetivo de avaliar quantitativamente a
organizacgao.

O sistema de pontuacdo tem por base as associacdes entre requisitos e
dimensdes, efetuadas anteriormente na presente dissertacdo, e a pontuagdao maxima

atribuida para cada requisito esta diretamente relacionada com o nimero de dimensd&es
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gue este tem associado, isto é, quanto mais dimensdes estiverem relacionadas com um
requisito maior serd a pontuagcdo maxima do mesmo.

De modo a tornar este modelo facilmente comparavel com outros modelos de
exceléncia ja existentes, a grelha de pontuacgao foi também cotada para que a pontuagao
maxima total fosse de 1000 pontos.

A pontuagdo maxima associada a cada critério (Priwrio) foi calculada recorrendo
a féormula descrita na Equacdo 3.1, em que foram definidos uma varidvel trés elementos
constantes, nomeadamente:

e n é o elemento varidvel que corresponde ao numero de dimensoes
associadas ao critério em causa;

® Py correspondente a pontuacdao maxima da grelha e vale 1000;

e (Cquerepresenta o nimero de critérios em avaliacao e vale 21;

e D que corresponde ao niumero total de dimensdes, que corresponde a 4.

Ptotal
=N * (C . D)

Equacdo 3.1 — Férmula utilizada para calcular a pontuagdo maxima de cada critério avaliado.

P critério

Posto isso, com base na Equacdo 3.1, as pontuagdes maximas que dizem respeito
a cada critério encontram-se descritas na Tabela 9. As dimensdes associadas a cada
critério encontram-se assinaladas com um X, sendo que as células em branco dizem
respeito a dimensdes que ndo se relacionam com o critério em questao.

De acordo com os calculos efetuados e descritos anteriormente, cada célula
assinalada com um X corresponde a uma pontuacgdo individual maxima de 17,86 pontos.

No que diz respeito a metodologia adotada para a grelha proposta, cada
dimensao associada a cada critério foi analisada individualmente de modo a apurar, com
base nas observacdes realizadas, as evidéncias que a organizacdo apresentava para cada
situagao.

Para efeitos da avaliacdo realizada, considerou-se que caso a organizacdo
demonstrasse evidéncias claras de cumprir tudo o que é expectavel na dimensao a ser
avaliada, a pontuacdo atribuida seria de 17,86 pontos. Caso a organiza¢do demonstrasse
nenhumas ou evidéncias pouco concretas daquilo que seria esperado, a pontuagao
atribuida para a dimensdo em causa seria 0 pontos.
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Tabela 9 - Grelha de avaliagdo com a pontuagdo maxima associada a cada critério avaliado.

Dimensdes

Requisitos Dimensdcl | Dimensdo2 | Dimens8c3 | DimensSc4 Pontuacdo maxima
Compreender a organizacac e o seu contexto ® :-c 35,72
Compreender as necessidades e expectativas daz partes interessadas x x 35,72
Determinar o ambito do sistema de gestdo x 17.86
Sistema de gestdio ® b P 53,58
Lideranca e compromisso ® ® X b} 71,44
Politica x u 35,72
Fungdes, responsabilidades e suteridades organizacionais ® X 35,72
Acdes para abordar riscos e cportunidades x » 35,72
Objetivos do sistema de gest3o e planeamento para os atingir b b ® 53,58
Recursos by x 35,72
Competéncias x b 35,72
Consciencializacdo » X o 53,58
Comunicacdo ® ® X 53,58
Informacdc documentada » » x X 71,44
Planeamento & controlo operacional ® b 35,72
Freparagdo e resposta 8 emergencias ® b ¥ x 71,44
Monitorizacdo, medicdo, analize e avaliacdo x b 35,72
Auditoria interna » x x 53,58
Revizdo pels gestdo x x ¥ ® 71,44
N3o conformidade e acdo corretiva ® b 35,72
Melhoria continua ® ® ® ® 7144

[ total | 1000 |

O principal objetivo da grelha em questdo é que possa servir como uma
ferramenta de avaliacdo para qualquer avaliador que pretenda colocar o modelo
proposto em pratica de modo a apurar o nivel de exceléncia de qualquer organizacao,

em qualquer area.
Processo de atribuicao de pontuagao

De modo a validar o modelo proposto, a empresa acolhedora foi submetida a um
processo de avaliagdo quantitativa recorrendo a grelha proposta anteriormente, tendo
em consideracdo as consideracdes e observacbes efetuadas na etapa de avaliacdo
gualitativa.

Compreender a organizagdo e o seu contexto

Relativamente a este critério — associado as dimensdes 1 e 3 — considerou-se que
a organizacdo reune as condicOes expectaveis para satisfazer os critérios de pontuacao
de ambas as dimensdes por apresentar varias evidéncias de ter esclarecidas as questdes
internas como a cultura e valores bem como questdes externas relacionas com
enguadramento legal, concorrencial e comercial (internacional e nacional).

Considerou-se que, embora a organizacdo ndo se encontre certificada nas

normas NP 4469:2019 (responsabilidade social) e NP ISO 45001:2018 (SST), apresentou
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alguns indicios de aposta na formacdo de colaboradores de modo a que questdes
associadas a estes ambitos que possam afetar os resultados pretendidos, sejam alvo de
alguma atencgao.

A pontuacdo atribuida a cada dimensdo envolvida foi de 17,86 pontos.
Compreender as necessidades e expectativas das partes interessadas

Considerando a informacdo documentada que foi possivel consultar, considerou-
se que existe uma definicdo clara e concreta dos requisitos relevantes para as partes
interessadas e para os sistemas de gestdo, havendo consciéncia e conhecimento das
necessidades e expectativas que se tornam obrigacdes de conformidade.

Como tal, as dimensdes associadas a este critério — 1 e 2 — foram ambas
pontuadas com 17,86 pontos cada.
Determinar o dmbito do sistema de gestdo

Nos sistemas de gestdo aplicaveis na organizagao — ambiental e de qualidade —
tornou-se claro através da andlise de informagdo documentada que o ambito de cada
sistema se encontra bem definido e disponibilizado como informacdo documentada.

A dimensao 1 associada a este critério foi pontuada em 17,86 pontos.
Sistema de gestdo

Relativamente ao estabelecimento, implementacdo e melhoria dos sistemas de
gestdo aplicdveis considerou-se que, embora os sistemas se encontrem bem
estabelecidos e implementados pelos diferentes silos da organizacao, verificou-se que a
utilizacdo de Lean Tools ndo é totalmente Obvia, evidenciada pela auséncia de uma
certificacdo multisite e de uma abordagem transversal a todos os silos da organizacdo.

Como tal, as dimensdes 1 e 3 foram avaliadas em 17,86 pontos cada e a dimensao
2 foi avaliada em 0 pontos, devido as consideragGes previamente apontadas.
Lideran¢a e compromisso

O envolvimento da Gestdo de Topo relativamente aos sistemas de gestdo
aplicdveis tornou-se evidente através de varios projetos de incentivo a melhoria
continua capazes de chegar a todos os niveis da organizacdo e de sensibilizar os
colaboradores para a importancia de atingir os resultados pretendidos.

Este critério encontra-se associado a todas as dimensdes do modelo e cada uma

foi pontuada com 17,86 pontos.
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Politica

Analisando as politicas dos sistemas de gestdo de forma individual e particular a
cadassilo, considerou-se que sdao apropriadas para o propdsito e contexto da organizagao
conforme seria expectavel, pelo que a dimensdo 1 foi pontuada com 17,86 pontos.

No entanto, na dimensdo 3 que esta associada ao alinhamento organizacional, a
pontuacdo atribuida foram 0 pontos. Isto porque cada silo da organizacdo possui a sua
politica individual indicando redundancia uma vez que todas sdao semelhantes e como
tal, uma politica transversal para cada sistema proporcionaria um enquadramento mais
uniforme.

Funcgdes, responsabilidades e autoridades organizacionais

Neste critério, as dimensdes associadas (1 e 3) foram ambas pontuadas com
17,86 pontos cada.

A¢oes para abordar riscos e oportunidades

Relativamente a este critério, a pontuacdo atribuida a dimensdo 1 foi de 17,86
pontos uma vez que se considerou que a organizacdo efetivamente determina os riscos
e oportunidades para que possa alcancar os resultados pretendidos e obter a melhoria
desejada.

No entanto, no que diz respeito a dimensdo 2 denotou-se que existem varias
formas de tratar o mesmo problema pelo que carece de uma aplicacdo mais eficiente
de Lean Tools e de procedimentos standard para uniformizar as abordagens a riscos e

oportunidades. Deste modo, esta dimensao foi pontuada com 0 pontos.

Objetivos do sistema de gestdo e planeamento

Uma vez que a organizagao apresentou objetivos associados aos sistemas de
gestdo de caracter consistente, mensuraveis sempre que possivel e monitorizados com
alguma regularidade, a pontuacdo atribuida a dimensdo 1 foi de 17,86 pontos.

No que diz respeito as dimensdes 2 e 3 a pontuacao obtida foi de 0 pontos cada.
Esta atribuicdo deveu-se ao facto de nem todos os elementos de algumas equipas
demonstrarem compreender totalmente a finalidade da utilizagdao de indicadores bem

como o que estes representam e pretendem avaliar. Do mesmo modo, verificou-se que
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algumas equipas ndo recorriam ao pensamento cientifico e a utilizacdo de Lean Tools
numa base didria para o planeamento.
Recursos

No que toca a dimensdo 1, a organizacao demonstrou iniciativa de melhoria,
muito associada a “Atitude Ser Caetano” que é transmitida como um valor cultural
dentro da organizac¢do a todos os colaboradores. Posto isto, a pontuagdo atribuida a esta
dimensao foi de 17,86 pontos.

Contudo, verificou-se que alguns dos recursos humanos demonstraram
dificuldades com alguns dos recursos técnicos, nomeadamente com a utilizacdo de Lean
Tools no seu dia-a-dia. Considerando que a criacdao de normas de utilizagdo bem como
transmissao do know how e know why associados poderiam melhorar esta situagao, a
pontuacdo atribuida para a dimensao 2 foi de 0 pontos.

Competéncias

A semelhanca do que foi discutido no ponto anterior, observou-se que alguns
colaboradores demonstraram pouco a vontade com algumas competéncias,
nomeadamente mais relacionadas com o Kaizen Digital, e que apresentaram pouca
orientacdo no sentido do esclarecimento de eventuais duvidas. Como tal, a pontuacao
atribuida a dimensdo 1 foi de 0 pontos.

Ainda assim, a organizacdo possui varias atividades que visam avaliar o feedback
dos colaboradores quanto aos aspetos que poderiam ser melhorados e trabalhados e
quais as dificuldades sentidas, pelo que a pontuacao atribuida a dimensao 4 foi de 17,86

pontos.

Consciencializagédo

No que diz respeito a consciencializacdo dos sistemas de gestdo, a pontuacao
atribuida a dimensdo 1 foi de 17,86 pontos e as dimensdes 2 e 3 foi de 0 pontos.

Isto porque verificaram-se aspetos a melhorar na divulgacdo e acesso a
documentos (como as politicas de cada silo). A construcdo de uma estratégia de
consciencializagao uniforme e universal atenuaria ou eliminaria esta observagao.

Comunicagdo
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As dimensdes 1 e 3 foram pontuadas com 17,86 pontos cada visto que se
considerou que o que se comunica e quem comunica sao parametros devidamente
abordados. No entanto, considerou-se que a forma como se comunica poderia ser
otimizada, sobretudo do ponto de vista do Lean, de modo a que a mensagem menos
desperdicio e mais valor acrescentado fosse nitidamente comunicada e compreendida
em todos os niveis da organizacdo. Desta forma, a dimensao 2 foi avaliada em 0 pontos.
Informagéo documentada

Este critério tem todas as dimensdes associadas e cada uma foi avaliada em
17,86 pontos cada por ndo existir nada a apontar neste requisito em todos os sistemas
de gestdo aplicaveis.

Planeamento e controlo operacional

As dimensdes 2 e 4 associadas a este critério foram ambas pontuadas com 17,86
pontos cada por ndo existir nada a acrescentar.
Preparacdo e reposta a emergéncias

A dimensdo 1 associada a este critério foi pontuada com 17,86 pontos.

No entanto, as dimensdes 2,3 e 4 foram pontuadas com 0 pontos cada uma vez
que se relataram algumas evidéncias de que as medidas e a sua importancia ndo sao
assimiladas da mesma por todos os colaboradores, dos diferentes niveis organizacionais.

Ainda que a organizagdo ndao se encontre certificada na norma ISO NP
45001:2018 (referente ao sistema de saude e seguranca no trabalho), denotou-se a
auséncia de algumas medidas preventivas de seguranca gerais como por exemplo a
inexisténcia de uma breve sessdo de explicacdo dos pontos de encontro em caso de
emergéncia a quando da integracdo na organizacdo bem como o desgaste de alguns
caminhos para pedes no perimetro das instala¢des.

Monitorizagdo, medigdo, andlise e avalia¢do de desempenho

Considerou-se que a organizacao possui varias estratégias de medicdo aplicaveis
a ambos os sistemas de gestdo e que estas sdo medidas, analisadas e avaliadas em
periodos adequados. Como tal, as dimensdes 2 e 4 foram ambas pontuadas com 17,86
pontos cada.

Auditoria interna
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As dimensdes 1, 2 e 4 associadas ao critério das auditorias internas foram todas
pontuadas com 17,86 pontos cada. Verificou-se que existe uma grande aposta neste
critério por parte da organizagdo nomeadamente através de iniciativas como o
programa de auditores internos que aposta na formacgao de colaboradores que possam
preparar a organiza¢do para os momentos de auditoria externa.

Revisdo pela gestdo

Considerando a analise efetuada a informa¢dao documentada referente a este
critério, a pontuacdo atribuida as dimensdes 1, 2, 3 e 4 foi de 17,86 pontos cada.
Ndo conformidade e agdo corretiva

Ambas as dimensdes (2 e 4) foram pontuadas com 17,86 pontos cada uma vez
que a analise efetuada aos relatdérios das auditorias e das a¢des corretivas indicou que
este parametro vai de encontro ao desejavel.

Melhoria continua

Associadas a este critério estdo as dimensdes 1, 3 e 4 que receberam uma
pontuacdo de 17,86 pontos cada bem como a dimensdo 2 que recebeu uma pontuacao
de 0 pontos. Isto porque embora seja notdvel a vontade e iniciativa de melhorar
continuamente e de existir uma forte aposta da organiza¢cao em projetos que promovem
e incentivam a melhoria continua (como é o caso da cerimdnia anual dos prémios
Kaizen), constatou-se que algumas equipas apresentaram uma menor predisposicao e
recetividade a contribuir para os mesmos projetos, o que pode ser melhorado
recorrendo a Lean Tools.

Considerando a explicacdo e justificacdo associada a atribuicdao das pontuacées

para cada critério, a Tabela 10 apresenta a grelha de avaliagdo final.
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Tabela 10 - Grelha com a avaliagdo realizada a organizacdo acolhedora.

Dimensdes

Requisitos Dimensdo 1 | Dimensdo 2 | Dimens3o 3 Dimensdo 4 Pontuagﬁo
Compreender a organizag¢do e o seu contexto 17,86 17,86 35,72
Compreender as necessidades e expectativas das partes interessadas 17,86 17,86 35,72
Determinar o &mbito do sistema de gestdo 17,86 17,86
Sistema de gestdo 17,86 0 17,86 35,72
Lideranga e compromisso 17,86 17,86 0 17,86 53,58
Politica 17,86 0 17,86
Fungdes, responsabilidades e autoridades organizacionais 17,86 17,86 35,72
Acbes para abordarriscos e oportunidades 17,86 0 17,86
Objetivos do sistema de gestdo e planeamento para os atingir 17,86 0 0 17,86
Recursos 17,86 0 17,86
Competéncias 0 17,86 17,86
Consciencializagdo 17,86 0 0 17,86
Comunicagdo 17,86 0 17,86 35,72
Informagio documentada 17,86 17,86 17,86 17,86 71,44
Planeamento e controlo operacional 17,86 17,86 35,72
Preparagdo e resposta a emergéncias 17,86 0 0 0 17,86
Monitorizagdo, medi¢do, andlise e avaliacdo 17,86 17,86 35,72
Auditoria interna 17,86 17,86 17,86 53,58
Revisdo pela gestdo 17,86 17,86 17,86 17,86 71,44
N&o conformidade e agdo corretiva 17,86 17,86 35,72
Melhoria continua 17,86 0 17,86 17,86 53,58

| Total | 732,26 |

Conforme é possivel constatar pela analise da Tabela 10, a pontuacao total final
obtida pela organizacdo acolhedora neste processo de avaliagdo quantitativa externa foi
de 732,26 pontos (em 1000 pontos mdaximos). Os resultados das pontuacbes nas 4
dimensdes parecem indicar alguma maturidade a nivel da dimensdao 1 sobre os
facilitadores culturais, que parece contribuir para a boa pontuacdo em relacdo a
sustentabilidade dos resultados.

Recorrendo as pontuacles atribuidas, calculou-se a média associada a cada
dimensdo (Tabela 11). Com os dados presentes na Tabela 11, construiu-se um radar
chart (Figura 17) com o objetivo de visualizar a inclinacdo da organizacdo para cada

dimensado, de acordo com a avaliacdo realizada.

Tabela 11 - Pontuagdes médias obtidas para cada dimensao contemplada na grelha de avaliagao.

RADAR CHART
Facilitadores culturais 16,87
Melhoria Continua 8,93
Alinhamento Organizacional 10,42
Resultados 16,07
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RADAR CHART

Facilitadores culturais

Resultados .’:. K Melhoria Continua

Alinhamento Organizacional

Figura 17 - Gréfico radar com a orientagdo da organizagdo, segundo a avaliagdo realizada.

Através da analise da Figura 17, é possivel constatar que de acordo com a
avaliacdo realizada, a tendéncia associada as dimensGes ndo é perfeitamente
equilibrada. Isto é, é visivel que a organizacdo se apresenta muito mais orientada para
a dimensao 1 (facilitadores culturais) e para os a dimensao 4 (resultados). Este resultado
vai de encontro com as consideracOes retiradas da fase de observacdao, em que a cultura
e os valores (altamente associados aos facilitadores culturais) foram realcados por
serem evidentes em varios projetos e iniciativas promovidos pela organizacao.

Do mesmo modo, é visivel que a avaliagdo demonstrou que as dimensdes 2
(melhoria continua) e 3 (alinhamento organizacional) ndo se encontram tdo
desenvolvidas pela organizacdo, sendo que a dimensdo 2 é efetivamente a que

apresenta menor orientagao.
Avaliacdo quantitativa - Inquérito Kaizen Comportamental

De modo a complementar a avaliacdo feita pelo modelo desenvolvido e exposto
anteriormente, foi criado um questionario — presente no Anexo 2 - para ser divulgado e
preenchido por um conjunto de colaboradores, de diversas fun¢des, na empresa que
acolheu o projeto. As questdes propostas foram elaboradas com base nos critérios de

avaliacdo do Modelo Shingo e tém como principal objetivo servir como uma
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autoavaliacdo de modo a compreender melhor qual a percecdo interna face a esses

critérios.

O questiondrio desenvolvido contém 15 questdes e encontra-se dividido em quatro

partes:

uma primeira parte composta por trés questdes associadas aos facilitadores
culturais (dimensdo 1), abordando temas como a consciencializacdo de questdes
ambientais, a comunicacdo dos valores organizacionais e a disponibilizacdo de
ferramentas e sistemas que possibilitem a existéncia de um local de trabalho
ergondémico e seguro;

uma segunda parte com seis questdes relacionadas com a melhoria continua
(dimensdo 2) avaliando a atitude nas relacdes com clientes e fornecedores, a
exploragdo de novos mercados, o alinhamento dos servigos administrativos e a
utilizacdao de Lean Tools;

uma terceira parte com duas questdes relativas ao alinhamento organizacional
(dimensdo 3) como a eliminacdo de atividades que ndo agregam valor e a
presenga do pensamento cientifico nas tarefas didrias;

uma quarta e ultima parte com quatro questdes que visam avaliar os resultados
da organizacdo (dimensdao 4) nomeadamente no que diz respeito a
monitorizacdo de vdrios parametros, ao impacto da reducdo de custos e as

vantagens competitivas utilizadas.

Cada questdo possui um conjunto de cinco possiveis respostas fechadas, com uma

determinada pontuacdo associada, conforme ilustra a Figura 18.

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo

totalmente totalmente

13,33 26,67 39,99 53,33 66,67
pontos pontos pontas pontos pontos

Figura 18 - OpgOes de resposta possiveis para cada pergunta e respetiva escala de pontuagdo associada.

Todas as perguntas sdo de resposta obrigatdria, pelo que os participantes tiveram

de escolher a resposta que melhor espelhava a sua opinido pessoal para poderem

prosseguir com o questionario.
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No total, o questionario vale 1000 pontos. A atribuicdo desta pontuagdao tem como
objetivo simplificar as comparacdes e conclusdes finais uma vez que também o Modelo
Shingo é avaliado nestas proporg¢des. A Figura 19 ilustra de que forma os 1000 pontos

se encontram distribuidos pelos diferentes médulos do questionario.

Figura 19 - Distribuigdo dos pontos pelos diferentes mdédulos do questionario.

Do mesmo modo, e novamente a semelhanca daquilo que se verifica na avaliagao
do Modelo Shingo, existem quatro escalas possiveis, presentes na Figura 20, que
dependem da pontuacdo final das dimens&es 1,2 e 3. As descri¢cdes associadas a cada

escala também se encontram representadas.
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100% « Compreensdo e implementacio clara dos principios Lean ao longo da equipa de lideranca, fluxo de valor & processos
de suporte;
. Foco estratégico em processos gue acrescentem alto valor;
80% . AplicacBes de prevencéo de desperdicio gue podem ser consideradas comeo exemplos das melhores praticas;
79% . ) Vérios sistemas de Lean bons com foco na integracio do trabalho e da melhoria;
. Reconhecimento de prioridades estratégicas que englobam o desenvolvimento dos sistemas Lean com as
necessidades estratégicas;
B0% . Uso frequente de recursos.técnlicos e humanos de forma apropriada para alcancar solucdes que ndo sejam
convencionais, com alguns problemas em conseguir acbes integradas;
59% . Existéncia de algumas ideias estratégicas mas gue raramente séo aplicadas de forma estratégica;
. Algumas aplicacdes boas e apropriadas de ferramentas Lean;
. Algum uso de recursos técnicos e humanos de forma ndo convencional mas com dificuldade a conseguir uma
40% cooperacbes e acies integradas;
39% s . - ) ) .
« Nenhuma evidéncia de foco esiraiégico - apenas acdo reativa a problemas do dia-a-dia;
. Aplicacdo de ferramentas Lean reduzida, incompleta e com valor limitado;
0% + MNenhuma evidéncia do uso de recurses técnicos & humanos na resolucio de problemas;

Figura 20 - Escala de avaliagdo para as dimensdes 1, 2 e 3 (baseado no documento de Utah State University).

Por sua vez, a dimensdo 4 (resultados) possui uma escala de avaliacdo propria, criada
de acordo com a do Modelo Shingo, que depende da pontuacdo final associada a esta

dimensao e que se encontra representada na Figura 21.

100% « Tendéncia excelente de melhoria em dreas estratégicas e dentro de projetos de prevenc3o de desperdicio;
» Niveis de performance elevados e previsiveis com programas ativos baseados na definicBo de objetivos;
. Escolha focada de indicadores adequados que demonstram ser validos;
20% . Evidéncia clara de feedback rofineiro dos resultadoes a todos os gue s&o responsaveis pela melhoria;
79% . Boa tendéncia de melhoria em dreas estratégicas chave e em projetos de melhoria;
. Bom nivel de performance na maioria das dreas e projetos - alguma atencdo na definicdo de objetivos;
. Indicadores adeguados que demonstram ser validos;
G0% « Boa evidéncia de feedback dos resultados aos que se encontram envolvides na melhoria numa base regular;
50% . Sinais de melhoria modesta em algumas dreas chave e aplicacbes;
. Niveiz de performance razodveis a bons em algumas éreas;
« Escolna adequada de indicadores usados mas pouca validacio demonstrada;
40% . Evidéncia modesta de feedback rotineiro dos resultados;
30% « N&o existe tendéncia aparente de melhoria em dreas chave;
. 05 niveis de performance sdo baixos ou imprevisiveis;
. Ma escolna de indicadores e uitlizacdo insuficients;
20% « Nenhuma evidéncia de feedback sistematico de resultados;

Figura 21 - Escala de avaliagdo associada a dimensdo 4 — resultados (baseado no documento de Utah State

University).

O inquérito foi enviado para uma base de dados contendo colaboradores do Grupo
Salvador Caetano, de Gaia e com a excecdo do Departamento de Empilhadores
Industriais (DEI). A divulgacao foi efetuada para um total de 165 colaboradores de modo
a incluir varias fungbes e niveis organizacionais e o questiondrio teve uma adesdo de
cerca de 48,48% (80 colaboradores) no que diz respeito a participacao.

A plataforma escolhida para albergar o questionario foi o Qualtrics por se tratar do
software habitualmente utilizado pela organizacao para esta finalidade. A sua utilizagao
facilitou o preenchimento e divulgacdo uma vez que os colaboradores ja se encontravam
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familiarizados com o formato e funcionamento, comparativamente a outras

plataformas disponiveis.

Resultados do inquérito

As respostas obtidas no inquérito encontram-se expostas em formato
percentagem em graficos circulares, presentes no Anexo 3.

Através das respostas obtidas e considerando as respetivas pontuacdes
associadas previamente referidas na presente dissertacdo, calculou-se a média de
pontuacdo para cada pergunta, para cada dimensdo e para o inquérito no total. Para
além disso, foi calculado também o desvio-padrdao para cada questdo de modo a ser
possivel apurar a uniformidade dos resultados obtidos.

Antes de proceder ao tratamento dos resultados previamente referido, realizou-
se o teste de Alfa de Cronbach (recorrendo ao software IBM SPSS) para avaliar a
consisténcia interna das questdes realizadas e a confiabilidade do inquérito.

A Tabela 12 sintetiza a informacdo presente na literatura relativamente a relagdo

entre os valores de Alfa de Cronbach e os niveis de consisténcia interna associados.

Tabela 12 - Relagdo entre o valor de Alfa de Cronbach e a consisténcia interna associada (adaptado de George &

Mallery, 2003) .
Valor de Alfa de Cronbach Consisténcia interna
a20,9 Excelente
0,9>a=20,8 Bom
0,8>0=0,7 Aceitavel
0,7>020,6 Questionavel
0,6>020,5 Pobre
0,5>a Inaceitavel

Uma vez que todas as questdes ja possuiam opgdes de resposta escalonadas que
utilizavam a escala de Likert, procedeu-se a realizacdo do teste obtendo-se os resultados
abaixo descritos em maior detalhe. A Tabela 13 apresenta o resumo de processamento

do caso em questao.
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Tabela 13 - Resumo de processamento do caso, obtido através do teste de Alfa de Cronbach, realizado no SPSS.

Resumo de processamento do

caso
N %
Casos Valido 80 100,0
Excluidos? 0 ,0
Total 80 100,0

a. Exclusdo de lista com base em todas as

variaveis do procedimento.

A informacdo presente na Tabela 13 pretende reforcar o que foi dito
anteriormente, isto é, este inquérito teve oitenta participantes e todos responderam a
todas as quinze questdes, o que significa que a percentagem de casos validos é 100%,
com nenhum participante excluido.

O valor obtido, no teste, para o Alfa de Cronbach encontra-se representado na

Tabela 14.

Tabela 14 - Valor de Alfa de Cronbach obtido pelo SPSS.

Alfa de
Cronbach N de itens
,988 15

O valor obtido para o Alfa de Cronbach é de 0,988 pelo que a consisténcia interna
deste inquérito é considerada excelente de acordo com a informacdo apresentada na
Tabela 12, retirada da literatura.

As correlagBes entre questées também foram analisadas, tendo-se obtido os

resultados presentes na Tabela 15.

Tabela 15 - Matriz de correlagdo entre questGes, obtida através do teste de Alfa de Cronbach, no SPSS.

Matriz de correlagdes entre itens

Q1 Q1 Q1 Q2 Q2 Q2 Q2 Q2 Q2 Q3 Q3 Q4 Q4 Q4 Q4
1 _2 3 1 _2 _3 4 5 6 1 2 1 2 3 4
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Q1 1,00
1 0
Q1 ,968
2
Q1 ,889
3
Q2 ,932
1
Q2 ,890
2
Q2 ,941
3
Q2 ,895
4
Q2 ,756
5
Q2 ,886
6
Q3 ,845
1
Q3 ,850
2
Q4 ,863
1
Q4 ,825
2
Q4 ,805
3
Q4 ,831
4

,968

1,00

,916

,942

,915

,969

,912

, 770

877

,841

,878

,889

,848

,815

,848

,889

,916

1,00

,908

,926

,883

,881

,864

,860

,852

,898

,956

,841

,861

,889

,932

,942

,908

1,00

,916

,946

,899

,824

,875

,835

,895

,884

,833

,865

,802

,890

,915

,926

,916

1,00

,939

,853

,848

,853

,829

,927

,906

,819

,853

,822

,941

,969

,883

,946

,939

1,00

,871

,804

,867

,826

,892

,865

,824

,840

797

,895

,912

,881

,899

,853

,871

1,00

,820

,934

,852

,891

,899

,891

,867

,815

, 756

, 770

,864

,824

,848

,804

,820

1,00

,882

,868

,872

,888

,849

,908

773

,886

877

,860

,875

,853

,867

,934

,882

1,00

,892

,876

,871

,912

,907

,810

,845

,841

,852

,835

,829

,826

,852

,868

,892

1,00

,838

,856

,915

,913

,851

,850

,878

,898

,895

,927

,892

,891

,872

,876

,838

1,00

921

,843

,860

,839

,863

,889

,956

,884

,906

,865

,899

,888

,871

,856

,921

1,00

,853

,850

,892

,825

,848

,841

,833

,819

,824

,891

,849

,912

,915

,843

,853

1,00

,924

,838

,805

,815

,861

,865

,853

,840

,867

,908

,907

,913

,860

,850

,924

1,00

,786

,831

,848

,889

,802

,822

797

,815

(73

,810

,851

,839

,892

,838

,786

1,00

O valor médio de Alfa de Cronbach obtido para as correlacdes entre questoes é
de 0,869, o que corrobora a elevada consisténcia interna do inquérito em questdo e, por
acréscimo, a confiabilidade associada.

Os resultados obtidos que dizem respeito a pontuacdo média e desvio-padrao da

sec¢ao 1, associada a dimensao dos facilitadores culturais e que contém as perguntas

1.1, 1.2 e 1.3, encontram-se na Tabela 16.

De sistemas integrados de gestdo ao Modelo Shingo — Desenvolvimento de

um modelo conceptual

101



DESENVOLVIMENTO

Facilitadores culturais
Questdo 1.1 1.2 1.3
Pontuagdo Média (pontos) 52,83 53,16 54,33
Desvio-padrao 11,82 11,45 11,89
Total 160,32

Tabela 16 - Pontua¢do média obtida nas perguntas referentes a Dimensao 1 - Facilitadores Culturais.

Uma vez que a pontuacdo maxima que é possivel obter nesta dimensdo sdao 200
pontos e que a pontuacao obtida pela organizacdo nesta sec¢do foram 160,32 pontos —
o que se traduz numa relacao de 80% - considera-se que os colaboradores possuem uma
perce¢do média positiva neste ambito.

Por sua vez, os resultados obtidos para a seccdo 2, que estd mais associada a

melhoria continua e a utilizacdo de Lean Tools encontram-se expostos na Tabela 17.

Tabela 17 - Pontuagdo média obtida nas perguntas referentes a Dimensao 2 - Melhoria Continua.

Melhoria Continua

Questdo 2.1 2.2 2.3 2.4 2.5 2.6
Pontuacdo Média (pontos) | 53,33 | 54,66 54,16 51,16 38,83 49,5
Desvio-padrao 9,89 9,57 9,03 11,25 16,36 12,33
Total 301,64

Neste caso, a pontuacdo obtida média total obtida para esta seccdo foram
301,64 pontos sendo que a pontuacdao maxima passivel de ser atingida eram 400 pontos,
traduzindo numa relagao de compatibilidade de 75%. Embora esta relagdo ainda se
encontre na escala desejada, é inferior a da seccdo anterior, o que demonstra que a
percecdo dos colaboradores relativamente a assuntos relacionados com a melhoria
continua e a aplicacdo de Lean Tools ndo se encontra tdo alinhada.

E ainda importante salientar que foi nesta seccdo, mais concretamente na
pergunta 2.5 - Utilizo frequentemente ferramentas como: SMED, 5S's, Poka Yoke, A3
Thinking, Quick Change-Over, Gestdo Visual e Value Stream Mapping. — que se verificou
a pontuagdo média mais baixa em todo o questionario (38,83 pontos) com apenas 36,5%
dos colaboradores a demonstrarem concordancia com a afirmacao.

Os resultados para a seccdo relativa ao alinhamento organizacional (seccdo 3)
podem ser consultados na Tabela 18.
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Tabela 18 - Pontuagdo média obtida nas perguntas referentes a Dimensdo 3 — Alinhamento Organizacional.

Alinhamento Organizacional
Questao 3.1 3.2
Pontuagdo Média (pontos) 46,33 53,16
Desvio-padrao 12,11 11,06
Total 99,49

A percegao dos colaboradores no que diz respeito a assuntos relacionados com
o alinhamento organizacional traduziu-se numa pontuacdao média de 99,49 pontos. Uma
vez que a pontuagdo maxima possivel nesta sec¢ao corresponde a 133 pontos, a relagdo
de compatibilidade é de 75%.

Conforme é possivel constatar pela analise da Tabela 18, as respostas a pergunta
3.1 - A eliminagdo de atividades que ndo agregam valor e a existéncia de um fluxo
continuo de trabalho sdo caracteristicas comuns a todos os niveis de atividade da
organizagdo. - traduziram-se numa pontuacdo média consideravelmente inferior a da
pergunta 3.2 - Incorporo o pensamento cientifico no meu trabalho didrio, o que me ajuda
a encontrar contra-medidas em vez de solug¢des definitivas. Este fendmeno podera estar
relacionado com o facto da pergunta 3.1 ter uma orientacdo analitica generalizada
enquanto que a pergunta 3.2 possui um caracter de autoavaliacdo individual.

Por ultimo, os resultados associados a sec¢do 4 que diz respeito aos resultados

encontram-se expostos na Tabela 19.

Tabela 19 - Pontuagdo média obtida nas perguntas referentes a Dimensao 4 —Resultados.

Resultados
Questdo 4.1 4.2 4.3 4.4
Pontuagdo Média (pontos) 54 48,5 47,16 57,17
Desvio-padrdo 12,46 | 11,60 12,99 10,37
Total 206,83

A pontuacdo média total obtida para a seccdo 4 foi de 206,83 pontos que,
quando comparada com a pontuagao maxima possivel de 267 pontos se traduz numa
relacdo de 77%. Foi nesta seccdo que a percecao dos colaboradores se traduziu na
pontuacdo média mais alta nomeadamente na questdo 4.4 - A satisfacdo do cliente é
utilizada como uma vantagem competitiva pela organizagdo.
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Ainda assim, as respostas a pergunta 4.2 - O tempo que um produto/servico
demora desde o fornecedor até ao cliente é reqularmente monitorizado. — e a pergunta
4.3 - Enquanto colaborador, néo sinto que as redugbes de custos por vezes efetuadas
interfiram com a estabilidade, normalizagdo e qualidade do trabalho. — tiveram
pontuacdes médias relativamente baixas comparativamente a outras presentes no
inquérito.

De um modo geral e tendo em consideragao os valores de desvio-padrao obtidos
para cada resposta, constatou-se que as perguntas que apresentaram maior
variabilidade nas respostas obtidas, demonstrando maior dispersdao de opinides foram
a pergunta 2.5 —relacionada com a familiaridade com as ferramentas Lean e que ja tinha
sido previamente assinalada como a que obteve a pontuagdao média mais baixa em todo
o inquérito - e a pergunta 4.3 que esta relacionada com os resultados.

Relativamente as questdes que apresentaram uma maior homogeneidade nas
respostas obtidas salientam-se as perguntas 2.2 e 2.3 presentes na sec¢ao da melhoria
continua e que dizem respeito ao desenvolvimento de novos mercados e a relacdo da
organizagdo entre fornecedores, respetivamente.

No que diz respeito a avaliagdo por escalas, recorreram-se aos dados presentes
na Tabela 20 de modo a calcular a percentagem que traduz a relacdo entre a pontuacao

obtida e a pontuacdo maxima possivel nas dimensdes 1, 2 e 3.

Tabela 20 - Pontuagdes obtidas e pontuagdes maximas para as dimensoes 1,2 e 3.

Dimensodes 1,2 e 3
Maxima Obtida
200 160,32
400 301,64
133 99,49
Total 733 561,45

Com base nos calculos efetuados, verificou-se que os resultados obtidos no
inquérito para as referidas dimensdes se traduzem numa percentagem de 77%, o que
coloca a organizacdo na segunda melhor escala.

O posicionamento neste patamar significa que a organizacao apresenta sistemas
Lean bons que reconhecem as prioridades estratégicas e que fazem uso dos recursos

De sistemas integrados de gestdo ao Modelo Shingo — Desenvolvimento de

um modelo conceptual

104



DESENVOLVIMENTO

técnicos e humanos disponiveis para atingir solucdes inovadoras, mas que ainda ndo se
encontra num patamar de exceléncia.

De forma semelhante, apurou-se em que escala a organiza¢do se encontraria de
acordo com os resultados obtidos para a dimensao 4, correspondente aos resultados. A
pontuacdo final obtida no inquérito nesta seccao foi de 206,83 pontos em 267 possiveis
de atingir, o que se traduz numa percentagem de 77%.

Isto significa que na otica dos colaboradores, embora a empresa ainda nao se
encontre num patamar de exceléncia em que consegue prever a sua performance
demonstrando evidéncias inconfundiveis que o pensamento Lean se encontra enraizado
nas acoes e tomadas de decisao, existe ja alguma estruturacao na abordagem a melhoria
continua que se reflete em bons desenvolvimentos em areas chave.

Adicionalmente, calculou-se ainda a pontuacdo média de cada dimens3do (dados
presentes na Tabela 21) de modo a apurar se existe uma tendéncia ou uma orientagdo

na organizagao de acordo com as respostas fornecidas pelos colaboradores.

Tabela 21 - Pontuagdes médias obtidas para cada dimensdo contemplada no inquérito de Kaizen Comportamental.

Dimensao Pontuagdo média obtida
1 - Facilitadores culturais 53,44
2 - Melhoria Continua 50,27
3 - Alinhamento Organizacional 49,75
4 — Resultados 51,71

Recorrendo a Tabela 21 como ferramenta de suporte, construiu-se um grafico
radar (presente na Figura 22) de modo a demonstrar visualmente e de modo mais
intuitivo, qual a dimensdo que, na otica dos colaboradores, se encontra mais

desenvolvida e enraizada na organizagao em questao.
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RADAR CHART

Facilitadores culturais

Resultados Melhoria Continua

Alinhamento Organizacional

Figura 22 - Grafico radar com a orientagdo da organizagdo, na dtica dos colaboradores.

Conforme é possivel relatar pela observacao e andlise da Figura 22, as respostas
fornecidas pelos colaboradores revelam que, na sua dtica, a organizacdo se encontra
mais vocacionada no campo dos facilitadores culturais, seguida pelos resultados. E
notorio que as areas como a melhoria continua e o alinhamento organizacional ndo sdo
percecionadas de forma tdo positiva quanto as restantes o que se pode dever ao facto
de existirem equipas que ndo exploram e ndo colocam tanto em pratica as Lean Tools
no seu dia-a-dia.

No que diz respeito a um panorama geral, a soma de todas as pontuacdes médias
das diferentes sec¢des do questionario foi de 768,28 pontos, sendo que na escala de
avaliagdo percentual obteve-se 77% correspondente ao segundo melhor patamar da

avaliacdo.

3.3 Comparacgdo dos resultados obtidos nos métodos de avaliacGo

Considerando os resultados obtidos das avaliagdes quantitativas efetuadas pelo
avaliador e por um conjunto de colaboradores da organizacdo, verifica-se que a

pontuacdo total obtida na grelha de avaliacdo foi de 732,26 pontos enquanto que
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através do inquérito obteve-se uma pontuacdo total de 768,28 pontos. A diferenca
percentual entre as pontuacdes obtidas pelos dois métodos diz respeito a 3,6% pelo que
pode ser considerada como uma diferenca pouco significativa. Isto significa que a
percecdo externa (representada avaliacdo qualitativa e mais tarde quantitativa) do
avaliador vai de encontro aquilo que é percecionado pelo grupo de colaboradores que
respondeu no inquérito.

No que diz respeito as percecbes da orientacdo da organizacdo para cada
dimensdo, através de ambos os métodos a percecdo é de que a organiza¢do apresenta
uma maior tendéncia para as dimensdes referentes aos facilitadores culturais e aos
resultados, estando menos direcionada para as dimensdes do alinhamento
organizacional e da melhoria continua (associada as Lean Tools).

Posto isto, considera-se que os métodos de avaliacao distintos convergem para as
mesmas conclusdes pelo que se pode auferir que, nestas circunstancias, a validagao do

modelo foi realizada com sucesso visto existir coeréncia e corroborac¢do dos resultados.
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4 CONCLUSOES E PROPOSTAS DE TRABALHOS FUTURQS

Neste capitulo, apresentam-se as principais conclusdes retiradas ao longo de todo
o projeto desenvolvido, assim como algumas propostas a serem desenvolvidas em
trabalhos futuros.

O principal contributo deste trabalho foi permitir que as organizacdes possam ter
uma ferramenta que permita avaliar de forma quantitativa e comparavel e que relaciona
os sistemas de gestdo, com as praticas Lean bem como a eventual certificagdo através
do modelo de exceléncia Shingo.

Os resultados obtidos através dos métodos de avaliacdo utilizados para o modelo
desenvolvido demonstraram que a percecdo externa, fundamentada pela etapa de
observacao comportamental e andlise documental, vai de encontro com a percec¢ao

interna dos colaboradores, espelhada pelas respostas do inquérito.

Ainda que ambas as pontuacdes obtidas (732,26 pontos pelo sistema de avaliacdo
e 768,28 pontos pelo inquérito) coloquem a organizacdo num patamar favoravel que
demonstra que ja existem evidéncias de boas praticas Lean e que a cultura e os valores
sdo tematicas alvo de atencdo por parte da organizacdo, verifica-se que ainda existe
possibilidade de melhoria, de modo a alcancar o patamar mdaximo de exceléncia

organizacional.

Do mesmo modo, verificou-se que em ambos os métodos de avaliacdo, as areas
associadas a utilizacdo de Lean Tools e da utilizagdo de uma estratégia unificada foram
apontadas como as que carecem de mais atencdo e que deverdo ser alvo de maior

aposta e desenvolvimento no futuro.

No que diz respeito a propostas de trabalhos futuros, apds a revisdao da presente
dissertacao identificaram-se, na grelha de avaliacdo desenvolvida, dois requisitos que
poderiam relacionar-se com uma dimensdo extra relativamente aquelas que tinham
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sido assinaladas, nomeadamente o requisito “compreender as necessidades e
expectativas das partes interessadas” que pode relacionar-se também com a dimensao
4 e o requisito “acdes para abordar riscos e oportunidades” que pode relacionar-se com
a dimensao 3, para além das previamente assinaladas. Posto isto, uma das propostas é
a restruturacdo da grelha de avaliacdo, com uma nova divisdo de pontuacdo que
contemple estas alteracdes, mas que mantenha o sistema diretamente comparavel com

a avaliacdo de Kaizen comportamental pelo inquérito desenvolvido.

Com este projeto, a metodologia apenas foi validada num setor (setor da indUstria
automovel), porém prevé-se que a generalidade do modelo desenvolvido permita a sua
aplicabilidade positiva em outros setores e em qualquer tipo de organizacdo de forma
eficaz e eficiente. Ainda assim, a sua aplicagdo devera ser acompanhada de pessoal
especializado que compreenda os objetivos e composicdo do modelo e que seja capaz

de avaliar e atuar sobre os resultados e conclusdes obtidas.

No futuro, propSe-se um estudo mais aprofundado do impacto do modelo e dos
resultados obtidos nas organizacdes e de que forma a comunicacdo destes mesmos
resultados poderd impactar a percecdo e atitude dos colaboradores. Para além disso,
propde-se que a andlise seja realizada em varios silos das organizacdes, para que os
resultados possam ser comparados entre si e possivelmente possibilitar a partilha de
conhecimentos e impressdes dentro da prdpria organizacdo, fomentado o espirito de

melhoria continua.

Posto isto, concluiu-se que este modelo tem o potencial de permitir que uma
organizacdo consiga corresponder as expectativas e exigéncias dinamicas de mercado e
apresentar-se de forma competitiva em relagdo as outras organizacdes, demonstrando

orientacdo para a exceléncia através da pratica da melhoria continua.

Conclui-se que os objetivos delineados no inicio deste projeto foram cumpridos
com sucesso. As ideias descritas neste trabalho poderdo servir como linhas de
orientacdo ndo sé para a implementacdo pratica do modelo nas organiza¢des, como
também para o desenvolvimento de outras metodologias que usem Lean tools, sistemas
de gestdo e modelos de exceléncia.
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Incidente, ndo
conformidade e agdo
corretiva

Melhoria continua

1.1 A organizacdo aposta em iniciativas que promovem a formacdo e consciencializacdo

dos colaboradores, relativamente a questdes ambientais.

Discordo totalmente.

Discordo.

Neutro.

Concordo.

Concordo totalmente.
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1.2 Os valores que orientam a atuacdo da organizagdo s3ao comunicados e

compreendidos a todos os niveis de atividade.

Discordo totalmente.

Discordo.

Neutro.

Concordo.

Concordo totalmente.

1.3 Tenho acesso a ferramentas e sistemas que ensinam e ajudam a manter o local de

trabalho ergondmico, limpo e seguro.

Discordo totalmente.

Discordo.

Neutro.

Concordo.

Concordo totalmente.
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2.1 Nas relagBes com os clientes (internos ou externos) verifica-se uma atitude de
compromisso na entrega mas também a existéncia de flexibilidade face a possiveis

alteracoes.

Discordo totalmente.

Discordo.

Neutro.

Concordo.

Concordo totalmente.

2.2 A organizagao aposta nao sé na exploragdao do seu mercado de atividade atual mas

também no desenvolvimento de novos mercados.

Discordo totalmente.

Discordo.

Neutro.

Concordo.

Concordo totalmente.
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2.3 Verifica-se uma relagdo entre a organizac¢ao e os seus fornecedores, com o objetivo

de estabelecer métodos e praticas capazes de criar valor.

Discordo totalmente.

Discordo.

Neutro.

Concordo.

Concordo totalmente.

2.4 Os servicos administrativos estdo alinhados e integrados de modo a apoiar o fluxo

de valor da organizagao.

Discordo totalmente.

Discordo.

Neutro.

Concordo.

Concordo totalmente.
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2.5 Utilizo frequentemente ferramentas como: SMED, 5S's, Poka Yoke, A3 Thinking,

Quick Change-Over, Gestao Visual e Value Stream Mapping.

Discordo totalmente.

Discordo.

Neutro.

Concordo.

Concordo totalmente.

2.6 As solucdes sdo, sempre que possivel, apresentadas de forma visual com intuito de

facilitar a compreensao.

Discordo totalmente.

Discordo.

Neutro.

Concordo.

Concordo totalmente.
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3.1 A eliminagdo de atividades que ndo agregam valor e a existéncia de um fluxo
continuo de trabalho sdo caracteristicas comuns a todos os niveis de atividade da

organizacao.

Discordo totalmente.

Discordo.

Neutro.

Concordo.

Concordo totalmente.

3.2 Incorporo o pensamento cientifico no meu trabalho didrio, o que me ajuda a

encontrar contra-medidas em vez de solugdes definitivas.

Discordo totalmente.

Discordo.

Neutro.

Concordo.

Concordo totalmente.
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4.1 A satisfacdo do cliente (interno e externo) e a qualidade do produto/servico sdo

parametros regularmente medidos e monitorizados.

Discordo totalmente.

Discordo.

Neutro.

Concordo.

Concordo totalmente.

4.2 O tempo que um produto/servico demora desde o fornecedor até ao cliente é

regularmente monitorizado.

Discordo totalmente.

Discordo.

Neutro.

Concordo.

Concordo totalmente.
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4.3 Enquanto colaborador, ndo sinto que as reducdes de custos por vezes efetuadas

interfiram com a estabilidade, normalizacdo e qualidade do trabalho.

Discordo totalmente.

Discordo.

Neutro.

Concordo.

Concordo totalmente.

4.4 A satisfacdo do cliente é utilizada como uma vantagem competitiva pela

organizacgao.

Discordo totalmente.

Discordo.

Neutro.

Concordo.

Concordo totalmente.

De sistemas integrados de gestdo ao Modelo Shingo — Desenvolvimento de

um modelo conceptual Mariana Carvalho



ANEXOS 136

Anexo 3

2.47%
7.41%
22.22% 3,700
64.20%
Discordo totalmente. Discordo. Meutro. Concordo. . Concordo totalmente.

Figura 23 - Divisdo percentual das respostas obtidas na pergunta 1.1 do inquérito.

2.5%
4.9%
23.5% 7.4%
61.7%
Discordo totalments. Discordo. Meutrao. Concardo. . Concordo totalmente.

Figura 24 - Divisdo percentual das respostas obtidas na pergunta 1.2 do inquérito.
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1.2%
6.2%
11.1%
33.3%
48.1%
Discordo totalmente. Discordo. Meutro. Concordo. .Ca"cordo totalmente.

Figura 25 - Divisdo percentual das respostas obtidas na pergunta 1.3 do inquérito.

5.0%
22.5% 12.5%
60.0%
Discordo totalmente. Discordo. Meutro., Concordo. . Concordo totalmente.

Figura 26 - Divisdo percentual das respostas obtidas na pergunta 2.1 do inquérito.
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2.554
| 13.8%
|
28.7% !
55.0%
Discordo totalmente. Discordo. MNeutro. Concordo. . Concordo totalmente.

Figura 27 - Divisdo percentual das respostas obtidas na pergunta 2.2 do inquérito.
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Figura 28 - Divisdo percentual das respostas obtidas na pergunta 2.3 do inquérito.
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ANEXOS 139

2.5%
16.3% 5.0%
15.0%
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Discordo totalmente. Discordo. Neutro. Concordo. . Concordo totalmente.

Figura 29 - Divisdo percentual das respostas obtidas na pergunta 2.4 do inquérito.
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Discordo totalmente. Discordo. Meutro. Concordo. . Concordo totalmente.

Figura 30 - Divisdo percentual das respostas obtidas na pergunta 2.5 do inquérito.
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2.5%
16.3% 8.8%
20.0%
52.5%
Discordo totalmente. Discordo. Meutra. Concardo. . Concordo totalmente.

Figura 31 - Divisdo percentual das respostas obtidas na pergunta 2.6 do inquérito.
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Discordo totalmente. Discordo. Meutra. Concorda. . Concordo totalmente.

Figura 32 - Divisdo percentual das respostas obtidas na pergunta 3.1 do inquérito.
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1.3%
2.5%
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43.8%
Discordo totalmente. Discordo. Meutro. Concordo. 8 Concordo totalmente.

Figura 33 - Divisdo percentual das respostas obtidas na pergunta 3.2 do inquérito.
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Figura 34 - Divisdo percentual das respostas obtidas na pergunta 4.1 do inquérito.
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46.3%
Discaordo totalmente. Discordo. Meutra. Concordo. . Concordo totalmente.

Figura 35 - Divisdo percentual das respostas obtidas na pergunta 4.2 do inquérito.
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Discordo totalmente. Discordo. Meutro. Concordo. . Concordo totalmente.

Figura 36 - Divisdo percentual das respostas obtidas na pergunta 4.3 do inquérito.
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Discordo totalmente. Discordo. Meutro. Concardo. B Concordo totalmente.

Figura 37 - Divisdo percentual das respostas obtidas na pergunta 4.4 do inquérito.
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