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Atualmente, para além dos resultados operacionais, as organizagdes procuram
cada vez por ferramentas e meios que permitam avaliar internamente a sua
cultura, politicas e, acima de tudo, os seus comportamentos dentro de
determinadas praticas. Os conhecimentos destas realidades potenciam
informac@o sobre o qudo sustentavel uma organizacdo é a médio e longo
prazo, especialmente face aos mercados atuais que, devido a globalizagdo, se
tém tornado cada vez mais competitivos e exigentes. Uma das ferramentas
utilizadas pelas empresas para diagnosticar e avaliar a sua situacdo sdo os
modelos de avaliacdo da maturidade, introduzidos na década de 70 na area da
gestdo da qualidade, e agora adaptados para servir os mais diversas ramos e
atividades de negécio.

E neste contexto que o presente projeto se insere, tendo como objetivo
estudar, desenvolver e conceptualizar uma ferramenta de diagnéstico de
maturidade empresarial orientado ao Lean. A metodologia adotada para o
presente projeto fora a revisdo exploratéria de literatura seguido do método
investigacdo-acdo. A ferramenta proposta, para além da mecanismo de
entrada de dados (questionério), contempla um modelo de maturidade Lean
desenvolvido no ambito deste estudo e utilizada no contexto de uma empresa
do setor da consultoria. Foi ainda desenvolvido no ambito deste trabalho o
modelo conceptual da ferramenta, com vista a futura implementacdo da
tecnologia.
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Nowadays, in addition to operational results, organizations are increasingly
looking for tools and means to evaluate internally their culture, policies, and
their behaviour within certain practices. Knowledge of these realities provides
information on how sustainable an organization is in the medium and long term,
a factor which is more critical nowadays due to market globalization, which has
become increasingly competitive and therefore demanding. One of the tools
used by companies to diagnose and evaluate their situation is the maturity
assessment models, introduced in the 1970s in the area of quality
management, and now adapted to serve the most diverse branches and
business activities.

It is in this context that this project is inserted, to study, develop, and
conceptualizing a lean oriented business maturity diagnostic tool. The
methodology adopted for this project was the exploratory literature review
followed by the action-research method. The proposed tool, in addition to the
data entry mechanism (questionnaire), includes a Lean maturity model
developed within this study and to be used in the context of a consulting
company. The conceptual model of the tool was also developed in the scope of
this work, with a view to the future implementation of the technology.
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1. Introdugao

1.1 Contextualizagao

O trabalho aqui apresentado descreve um projeto realizado numa empresa consultora na regiao
de Aveiro que tem como atividades de negécio a consultoria, realizada nas instalagcées do cliente,
bem como assessoria e formagdes na area de exceléncia operacional orientada a filosofia Lean.
Para cada atividade a empresa conta com uma equipa especialista sendo que, uma das equipas
atua em projetos de consultoria nas instalacdes do cliente, uma outra equipa efetua projetos de
assessoria que acompanham e d&o suporte ao cliente e, ainda, uma terceira equipa ligada ao
marketing e a area comercial responsavel por captar novos e potenciais clientes. A empresa
projeta as suas atividades para as pequenas e médias empresas (PMESs) e instituicdes, com
possibilidade também de trabalhar e dar formagéo a grandes empresas. A empresa organiza
ainda eventos e formacgfes na area do Lean permitindo, assim, atualizar e partilhar os seus

conhecimentos e experiéncias na area.

Quanto ao projeto a desenvolver, este surgiu no &mbito de uma necessidade interna da empresa
por parte da equipa de consultoria que atua nas instalacdes do cliente, necessidade essa de
conhecer previamente a cultura da empresa cliente. Segundo o gestor de topo da empresa, a
fase de adaptacao e conhecimento da cultura corresponde a um periodo de cerca de 3 meses,
periodo este que pode ser encurtado com impacto na redugdo da duragcdo dos projetos, bem
como no aumento do tempo util dos trabalhos que podem acrescentar valor ao resultado. Trata-
se, de facto, de uma abordagem Lean ao processo relacionado com a gestdo do projeto. Por
forma a atingir tal objetivo pretende-se com o presente projeto redefinir o processo de consultoria
por forma a integrar uma ferramenta de diagnostico de maturidade empresarial Lean que sera

desenvolvida no &mbito deste mesmo projeto.

A avaliacdo de uma cultura organizacional Lean exige, normalmente, investimentos monetarios
e financeiros elevados, bem como, investimentos em equipas internas e em consultores externos
para obter os resultados desejaveis. Ainda que as empresas de grande dimensao possam ter
capacidade financeira para suportar aquelas despesas, a grande maioria do tecido empresarial,
de onde fazem parte as pequenas e médias empresas (PMESs), apresentam dificuldades a esse
nivel (Shaikh, 2019), afastando-as por isso deste tipo de abordagem. Dessa forma, uma vez que
a empresa consultora onde decorreu o presente projeto tem o0s seus servigos orientados as
PMEs, o desenvolvimento de uma ferramenta de diagndstico de maturidade empresarial Lean
gue integre o processo de consultoria possibilitard conceber a oportunidade de empresas com
or¢camentos mais limitados usufruirem das vantagens que um modelo de maturidade acarreta.
Para além disso facilita ainda o desenvolvimento do trabalho de consultoria ao permitir que a
equipa consultora se torne mais eficiente e eficaz. De facto, esta-se perante um diagnéstico visto
que se pretende estudar a situacdo atual de uma empresa cliente com a possibilidade de
comparar a maturidade organizacional Lean com outros periodos de tempo, potenciando, assim,

uma compreensdo da sua evolucdo em termos de maturidade ao longo do tempo. Este



diagnéstico € orientado a uma cultura organizacional Lean, uma vez que, em linha com a filosofia
da equipa consultora, a cultura Lean tem como foco a minimizacdo do desperdicio de uma
organizacéo, seja esta dedicada aos servi¢cos ou manufatura, sendo cada vez mais uma filosofia
procurada pelos diversos mercados de negécio com a qual as empresas pretendem estar
alinhadas.

1.2 Objetivos

Tal como referido o objetivo principal do presente projeto passa pelo desenvolvimento de uma
ferramenta de diagndstico de maturidade organizacional Lean, orientado as PMEs, com o intuito
de expor determinados aspetos organizacionais que possam merecer a atencdo dos gestores
das organiza¢Bes. Trata-se de uma ferramenta acessivel, que pode exigir baixo investimento
financeiro por parte do cliente, mas poderosa ao nivel de analise de maturidade numa cultura
Lean. O objetivo é que esta possa fornecer bases facilitadoras de uma mudancga nos processos
de negécio das empresas mais eficaz e eficiente, por forma a possibilitar aos gestores estudar e
controlar a evolugao de toda a cultura das suas organiza¢gfes ao longo do tempo. O input a
ferramenta sera dado através da resposta a um questionario por parte dos colaboradores de uma
dada organizacgéo, colaboradores estes que podem operar em diferentes areas funcionais e
departamentais, como por exemplo, gestdo de topo, gestdo de recursos humanos, area

comercial, engenharia, operadores fabris, entre outros.

Ainda que em primeira instancia se pretenda disponibilizar esta ferramenta a uma empresa
cliente, um dos objetivos projetados é que sejam abrangidas outras organizagdes ou instituicdes
que néo trabalhem com a empresa, mas que estardo interessadas em concretizar um estudo de

diagndstico de maturidade Lean.

Nesta linha de pensamento, e tendo como base o objetivo geral, definiram-se alguns objetivos
especificos como: (i) estudo e desenvolvimento de mecanismos de inputs de dados, passando
este pela elaboracdo de um questionério; (ii) estudo e criagdo de um método de avaliacéo,
responséavel por todo o processamento de dados; e ainda, (iii) estudo e desenvolvimento de um
modelo de maturidade conceptual Lean cujos indicadores mencionados no modelo constituirdo
0s outputs da ferramenta, vindo estes acompanhados com técnicas de apresentagdo de
resultados. Todo este trabalho tinha como objetivo culminar numa aplicacdo tecnoldgica de
avaliacdo de maturidade, por forma a agilizar todo o processo de recolha, tratamento e analise
de dados quase em tempo real. Como tal, fez ainda parte dos objetivos deste projeto a
conceptualizacdo dessa ferramenta, usando para o efeito a linguagem UML (Unified Modeling

Language) suportado numa ferramenta CASE.

Para finalizar importa salientar que no atual processo de consultoria ndo contempla uma etapa
de diagnéstico empresarial da empresa cliente o que remete para um outro objetivo que passa
pelo estudo de viabilidade da ferramenta de diagnéstico em causa, onde serdo avaliados aspetos
como (i) a adeséo por parte das empresas cliente, (ii) a implementacdo e manutencdo a longo

prazo, bem como uma possivel expanséo do sistema de informagédo modelado tendo em conta



os recursos humanos, financeiros e tecnologicos requeridos, e ainda, (iii) o impacto real que a

ferramenta tem no trabalho da equipa consultora.

1.3 Metodologia

A metodologia adotava foi inspirada no paradigma de investigacao utilizados pelo(s) autor(es)
Daniel, Kumar, & Omar (2018) passando, assim, por uma abordagem mista que incluiu a revisédo
exploratéria de literatura e 0 método da investigacao-acao. A revisdo exploratéria de literatura
consiste em analisar e sumariar a literatura existente acerca de um determinado tépico sem
recorrer a um método particular de reviséo (Briner & Denyer, 2012). A investigagdo-acao por sua
vez é um tipo de abordagem a resolucéo de problemas que promove a participacao ativa e a
colaboracéo entre os investigadores e os membros de uma organizacdo peritos na area (Reale,
Segato, Tartaglini, & Masella, 2020), vindo a complementar a exploracdo conduzida com a
revisdo de literatura. Assim, na revisdo exploratéria de literatura comecou-se por identificar,
localizar e selecionar estudos relevantes na area, por forma a aprimorar e consolidar
conhecimentos. De seguida, procedeu-se a uma analise documental e a recolha de opinido de
membros experientes da equipa consultora e seus parceiros, estando o investigador imerso no
préprio contexto do estudo enquanto participante, numa abordasgem de método investigacdo-

acéo.

Quanto a estrutura utilizada € relevante ter em conta que se trata de um projeto composto por
duas vertentes, (i) modelo conceptual de avaliacdo de maturidade organizacional e (i) modelacao
do sistema de informacg&o digital com uma base de dados integrada. Sendo assim, para o
desenvolvimento do modelo de maturidade o método utilizado prendeu-se com uma abordagem
ao ciclo PDCA, o ciclo de Deming. Quanto ao desenvolvimento e modelacdo do sistema de
informacéo a abordagem utilizada é referente ao ciclo de vida SDLC que, segundo Kendall &
Kendall (2014) trata-se de uma abordagem possivel para o desenvolvimento de qualquer sistema
de informacdo. Quanto a revisdo e proposta de reestruturacdo do processo de consultoria a

abordagem adotada foi a do ciclo de vida de processos de negdcio, i.e., 0 BPM.

1.4 Estrutura do projeto

O presente documento € constituido por 5 capitulos, para além das referéncias e anexos
apresentados no final do documento. O primeiro capitulo corresponde a “Introdugéo” que visa
apresentar os objetivos definidos para o presente projeto, a contextualizagdo da empresa de
estagio bem como a metodologia adotada. O segundo capital sera a “Revisao de Literatura” que
visa introduzir os conceitos chave a serem estudados no presente projeto, bem como efetuar o
enquadramento tedrico com base em estudos existentes na area, conseguidos através da
pesquisa huma das principais fontes de documentos cientificos, a Scopus. No terceiro capitulo,
com o nome “Modelo de Maturidade Lean”, sera apresentado e fundamentado o modelo de
maturidade desenvolvido bem como o método de avaliagdo e a ferramenta de recolha de dados
integrantes. Seguidamente, a ferramenta desenvolvida serd conceptualizada com vista a dar

forma a sistema de informacdo digital, sendo este assunto descrito do capitulo 4 —



“Conceptualizagéo da Plataforma Digital”. Por fim tem-se o capitulo “Consideragées Finais” onde
se apresentam as conclusdes deste trabalho, bem como as limitagGes do estudo e perspetiva

trabalho futuro.



2.Revisdo de Literatura

2.1 Modelo de Maturidade

Por volta das décadas 1920 e 1930, Walter Stewart estudou os conceitos e principios base do
que se considera atualmente a gestao da qualidade moderna. Posteriormente o seu trabalho fora
afinado por W. Edwards Deming e Joseph M. Juran sendo que, nos anos 70, o termo de
maturidade fora introduzido no &mbito da area da gestdo da qualidade moderna por Phillip
Croshy, o qual desenvolvera uma grelha de maturidade de gestdo da qualidade para fins de

melhorias de qualidade (Object Management Group, 2008).

Na década de 80, Watts Humphrey, com o objetivo de introduzir as melhores praticas de
qualidade nos processos de negécio de uma indistria de desenvolvimento de software, criou a
primeira estrutura de maturidade de processos (Object Management Group, 2008), juntamente
com a organizagao Software Engineering Institute (SEI) em parceria com a organiza¢cdo MITRE
(Paulk, Courties, & Chrisis, 1993). Tendo esta estrutura como base conjuntamente com um
questionario (Paulk et al., 1993), no ano de 1991, foi desenvolvido o primeiro modelo de
maturidade designado de Capability Maturity Model (CMM), tratando-se de um modelo de

maturidade orientado a industria de software (Object Management Group, 2008).

Desde a criagdo do CMM surgiram novas variantes e atualiza¢cdes do modelo para a mesma area
de negécio, embora aplicados em diferentes conceitos, tais como na engenharia de software, na
engenharia de sistemas, na engenharia de modelacdo e hardware, entre outros (CMMI
Production Team, 2006). Mais tarde surge a Capability Maturity Model Integration (CMMI), uma
versdo melhorada do CMM que conjuga, integra e uniformiza todas as variantes que emergiram
apos a criagdo do CMM, sendo o CMMI igualmente designado de CMMI for Development (CMMI-
DEV), fornecendo esta uma solugdo integrada para o desenvolvimento e manutencdo de
atividades aplicadas aos produtos e servigos da industria de software (CMMI Production Team,
2006). Atualmente os modelos de maturidade ndo sdo exclusivos apenas no ramo das
tecnologias de informacéo (Fischer & Brunnhofer, 2019). De facto, nos dias de hoje os modelos
de maturidade aplicam-se nos mais diversos setores de atividade tais como na salde (Gomes &
Romao, 2018), na seguranca militar (Rendon, 2015), no setor bancario (Object Management
Group, 2008), na industria aeroespacial (Hallam & Keating, 2014), entre outros, de entre 0s quais
poderdo ser orientados a cultura organizacional (Edgeman, 2018), aos processos de negdcio
(Tarhan, Turetken, & Reijers, 2016), aos sistemas produtivos (Vivares, Sarache, & E. Hurtado,
2018), a gestdo de projetos (Rendon, 2015), a gestdo das cadeias de abastecimento (Lahti,

Shamsuzzoha, & Helo, 2009), bem como a muitos outros processos.

2.1.1 Principios Fundamentais relacionados com Modelos de Maturidade

Tarhan et al. (2016) define o conceito de maturidade como sendo o estado de exceléncia ou
perfeicdo. Deste modo, a maturidade de uma organizacdo é entendida como um guia para a
implementacdo bem sucedida e consistente de processos, garantindo alcancar as metas

pretendidas (Lacerda & von Wangenheim, 2018), de forma sustentavel (Goncalves Filho &

5



Waterson, 2018). A maturidade de uma organizacdo poderd ser estudada tendo por base
modelos de maturidade (Zare, Tahmasebi, & Yazdani, 2018), modelos concetuais compostos
por uma sequéncia de niveis de maturidade de classes de objetos, objetos esses tipicamente
representados por processos de negécio, que representam o caminho desejado para esses
mesmos objetos (Becker, Knackstedt, & Péppelbul3, 2009).

O modelo de maturidade trata-se de uma ferramenta que mede, compara, descreve ou define
um caminho (Facchini, Oléskéw-Sztapka, Ranieri, & Urbinati, 2020), permitindo ser utilizados
para propoésitos descritivos, que significa que estudam a situacdo atual, propdsitos prescritivos,
gue significa que podem indicar o caminho necessario para atingir os objetivos, e ainda, para
propdsitos de comparacdo, que significa que permitem efetuar analogias temporais dos
processos (Rendon, 2015; Tarhan et al., 2016; Zare et al., 2018). Os modelos de maturidade
permitem promover a transformacdo de uma cultura organizacional patolégica ou burocratica
para uma cultura generativa (Goncalves Filho & Waterson, 2018). Entende-se como cultura
patoldégica uma cultura punitiva e pouco segura. Uma cultura generativa trata-se de uma cultura
saudavel, segura e com uma gestao proativa, enquanto que uma cultura burocratica é o estagio
intermédio entre uma cultura patolégica e generativa (Hudson, 2007). Os modelos de maturidade
tém associados uma escala de maturidade composta por niveis de maturidade (Lacerda & von
Wangenheim, 2018). Cada nivel de maturidade apresenta uma descricdo do que devera ser
executado por forma a completar com sucesso esse mesmo nivel, permitindo passar para o nivel
de maturidade seguinte (Goncalves Filho & Waterson, 2018). Estes niveis ajudam uma

organizacéo a selecionar e priorizar os seus esfor¢cos de melhoria (Paulk et al., 1993).

Um modelo de maturidade pressupde que as diferentes dimensdes que compde 0 mesmo sejam
avaliadas conjuntamente, ao invés de serem estudadas isoladamente (Object Management
Group, 2008). As dimens&es julgam a eficacia e eficiéncia de uma caracteristica ou processo
que se considera importante estudar, tendo um valor padrdo como referéncia (MIT, 2012). Um
atributo representa igualmente uma caracteristica sujeita a uma analise que permita atingir um
propdsito especifico (Lacerda & von Wangenheim, 2018). Os atributos diferenciam-se das
dimensfes na medida em que estes representam uma caracteristica bastante mais detalhada
que, quando combinados com atributos semelhantes, comp&e uma dimenséo. De facto, Lahti et
al. (2009) explica que é bastante comum um modelo de maturidade ser desenvolvido tendo por
base diferentes caracteristicas com diferentes niveis de granularidade, pelo que se conclui que,
por vezes, uma dimensao integra varios atributos que represente uma caracteristica mais
detalhada. Por forma a ilustrar melhor os conceitos mencionados encontra-se seguidamente na

Figura 1 a forma como estes se relacionam.



Estrutura de Modelo de Maturidade

Modelo Escala de Maturidade

Dimensao A
Mivel de Maturidade 1

*  Afributo 1 . i

. Atributo 2 Mivel de Maturidade 2
Dimensdo B

*  Atributo 1

*  Afributo 2

Figura 1 - Revisao de conceitos relacionados com um modelo de maturidade.
Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Seguidamente, numa primeira fase pretende-se com um modelo de maturidade perceber se uma
organizacdo e 0s seus processos de negdcio sdo maturos ou imaturos, sendo colocados em
determinados niveis de maturidade que desvendam essa incégnita. Para isso importa distinguir
maturidade de imaturidade na ferramenta de diagndstico empresarial. Uma organizac¢éo imatura
indica que 0s seus processos sdo abordados de forma improvisada, sendo que a abordagem
aos processos varia constantemente, especialmente quando sdo executados por diferentes
colaboradores. Ainda que as atividades se encontrem especificadas, a sua qualidade torna-se
imprevisivel pelo facto de as instru¢cdes ndo serem rigorosamente seguidas (Paulk et al., 1993).
Em contrapartida, uma organizacdo matura sugere que é capaz de gerir o desenvolvimento e
manutencdo das suas atividades de acordo com a estratégia projetada. Os processos sdo
executaveis e consistentes, sofrendo atualizacdes sempre que necessario. Este patamar de
exceléncia serd tangivel caso os membros da organizagdo compreendam o valor adjacente a
cada processo e ainda, se as infraestruturas e recursos da organizagdo suportarem de forma

eficaz os processos de negdcio (Paulk et al., 1993).

Desta forma, a revisdo de literatura para o presente projeto tem como foco a pesquisa de
modelos de maturidade organizacionais orientados a filosofia Lean e a gestdo da qualidade de
forma holistica e, portanto, abrangentes a organiza¢des dos mais variados setores de atividade

envolvendo todos os niveis hierarquicos de todas as funcgdes.

2.1.2 Exemplos de Modelos de Maturidade

Nesta secc¢éo serdo abordados alguns modelos de maturidade que estudam de forma holistica
0 desempenho de uma organizagdo, desde o0s niveis hierarquicos supremos aos niveis
operacionais, com uma abordagem a filosofia Lean e a gestéo da qualidade. Alguns dos modelos
mais relevantes para estas areas apontados por Duarte & Cruz-Machado (2013) sdo o modelo
Shingo (Barker, 2009), o modelo EFQM (EFQM, 2019), a ISO 9004:2018 (Standards Australia,
2018), o0 modelo LESAT (MIT, 2012) e ainda, o modelo BPMM (Object Management Group,

2008). Estes modelos tém ainda como propésito a certificagdo. Importa mencionar que ha muitos



outros modelos de maturidade com enfase nas mesmas areas, tal como o modelo LAT (Pakdil &
Leonard, 2014). No entanto, esses mesmos modelos tém como foco a gestdo de operacdes ou
0s sistemas produtivos tais como a horma SAE J4000 (Felipe, Fabio, Eduardo, & Luis, 2012), o
modelo MAMM (Vivares et al., 2018), o modelo LMM (Maasouman & Demirli, 2016), entre outros.

Tendo este critério de selecdo em consideracdo, na Tabela 1 estéo representados os principais
modelos estudados tendo em conta as categorias que cada um aborda, o total de atributos
alocados as categorias e 0s niveis de maturidade nos quais serao posicionadas as organizacées
aguando da sua avaliacdo de acordo com cada um desses modelos. De referir que 0 modelo
EFQM néo é explicito quanto ao numero de niveis de maturidade, sendo que também néo
esclarece de forma clara como os niveis de maturidade se alinham com as atividades de negécio
(Bolboli & Reiche, 2015).

Tabela 1 - Modelos de maturidade estudados.

BPMM - OMG 5 30 5
EFOM 3 9 -
LESAT 3 15 5
Modelo Shingo 4 10 4
ISO 9004:2018 6 31 5

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Modelo Shingo

O modelo Shingo de exceléncia operacional, criado em 1988 por Shigeo Shingo, tem por base
uma abordagem a gestao da filosofia Lean (Edgeman, 2018). Este modelo também é conhecido
por “Modelo do Prémio Shingo”, uma vez que as empresas tém a possibilidade de requisitar ao
Instituto Shingo uma avaliacdo segundo o modelo, de modo a obter uma certificacdo Lean. De
referir que se trata de um modelo flexivel que pode ser adaptado a qualquer industria ou
organizacdo, sendo que a avaliagdo pode abranger uma determinada sec¢éo operacional ou a
organizagdo no seu todo (Barker, 2009). Desta forma, Barker (2009) cita a maxima do modelo
Shingo que consiste na integracdo de uma filosofia Lean ao longo da organizacdo e da sua tabela
de valores a fim de criar uma visao integrada completa, que conduz a uma realizacéo sélida dos

resultados do negécio desejados.

Por forma a elaborar um modelo de avaliacdo orientado ao Lean, Edgeman (2018) aponta trés

intuicdes base nas quais 0 modelo Shingo se debruca, sendo estas:

I Resultados ideais requerem comportamentos ideais — para se conseguir alcancar de
forma consistente os resultados desejados é necessario que as boas praticas
comportamentais e organizacionais sejam diariamente aplicadas pois, existe uma

relacdo de causa-efeito entre comportamentos e resultados.



Il. Principios informam o comportamento ideal — os principios da organizagdo tém um
impacto significativo no comportamento da organizacdo pois, definem quais séo as
consequéncias, positivas e/ou negativas, dos comportamentos organizacionais.

Il Sistemas conduzem comportamentos — o trabalho dos colaboradores é governado por
sistemas que sdo desenvolvidos para atingir determinados resultados, sistemas esses
gue devem ter em consideracéo o comportamento que poderao gerar. Desta forma, uma
vez que os comportamentos sao influenciados pelo sistema adotado, o sistema deve ser
desenvolvido de forma a gerar os comportamentos ideais que tornaram a cultura da

empresa sustentavel ao longo do tempo.

Resultados

Cultura empresarial Lean
consistente

a de proposito

Figura 2 - Piramide das dimensdes e principios do modelo Shingo.
Fonte: Adaptado de https://shingo.org/model.

Seguidamente, tendo por base as intuicdes descritas acima, Barker (2009) indica que o modelo
Shingo rege-se por 10 principios distribuidos por 4 dimens®es, tal como ilustrados na Figura 2,
sendo estas: “Transformadores Culturais”, “Processo de Melhoria Continua”, “Cultura
Empresarial Lean Consistente”, e “Resultados”. Ainda segundo o mesmo autor, estas dimensdes
envolvem cinco processos de negécio — Desenvolvimento de Produtos/Servigos,

Relacionamento com Clientes, Operac¢des, Cadeia de Abastecimento, e Gestéo.
Transformacdo cultural

A cultura organizacional de uma empresa possibilita o0 desenvolvimento de uma filosofia
Lean sendo que, os fatores associados a cultura como a lideranca, o desenvolvimento
pessoal, o empowerment e os sistemas ambientais e de seguranca, garantem a

estabilidade a médio e longo-prazo da transformacéo cultural Lean (Barker, 2009).
Processo de melhoria continua

Esta dimensdo é baseada na compreensdo e aplicacdo de conceitos Lean, como
identificacdo e eliminacdo de desperdicios, pensamento cientifico, entre outros que,

quando devidamente aplicados, concretizam os principios Lean (Barker, 2009).



Cultura empresarial Lean consistente

Uma cultura empresarial Lean consistente garante que os principios Lean sao aplicados
em todas as areas da empresa, a todos os niveis hierarquicos, tornando a cultural Lean
sustentavel (Barker, 2009).

Resultados

A quarta dimenséao avalia a cadeia de valor da empresa, bem como a satisfacdo de todos
os stakeholders da organizacao. Os atributos em destaque sdo o desenvolvimento de
pessoas, a qualidade, a entrega, o custo, o impacto financeiro e competitivo. Desta
forma, esta categoria aborda todas as componentes da cadeia de valor, definindo o valor

como aquilo pelo qual o cliente esta disposto a pagar (Barker, 2009).
Método de Avaliagcao

O modelo Shingo utiliza um sistema de cota¢cdes como método de avaliacdo. Para a avaliacdo
de uma empresa a equipa profissional responsavel pela avaliagdo comeca por identificar o
quadrante, por exemplo [60%-79%], que melhor descreve cada pratica da empresa, de entre os
quatro quadrantes disponiveis e representados na Tabela 2. Seguidamente é efetuada uma
avaliacdo qualitativa para cada pratica - podendo ser elevada, média ou baixa - que sera
posicionada dentro do quadrante, sendo posteriormente atribuida uma percentagem. No final as
percentagens que cada préatica tem associada sera multiplicada pela cotacao total dessa mesma
pratica, sendo o somatério do valor obtido em cada pratica a avaliacdo efetiva da empresa
(Barker, 2009). Para cada uma das dimensoes, I, Il, lll e IV, o modelo Shingo atribui uma
determinada cotacéo, 175, 125, 400 e 275, respetivamente, perfazendo um total de 1000 pontos.
De realgar que a percentagem mais baixa que se consegue obter é de 20%, que sugere que as
empresas nao terdo naturalmente auséncia de praticas e comportamentos ainda que estas sejam
insuficientes para tornar uma organizacao sustentavel segundo os pardmetros do modelo Shingo
(Barker, 2009).
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Tabela 2 - Escala de avaliagdo do modelo Shingo.

Principios, Sistemas, Ferramentas — Escala de Avaliagio

Quadrantes Descrigdo

= Compreensdo clara e enraizada e implementacdo dos principios Lean em toda a equipa de lideranga, no fluxo de valor e
nos processos de suporte.

= Envolvimento e capacitagdo generalizados, amplitude e profundidade do alinhamento estratégico com os principais

80% — 100% objetivos da empresa.

+ Foco estratégico tenaz em processos e questdes de alto valor agregado.

+ Aplicactes de prevencio de residuos importantes, plenamente concluidas, gue possam ser consideradas exemplos de
boas praticas.

+ Sistemas Lean muito bons que capitalizam a integracdo do trabalho e a melhoria.

+ Reconhecimento das prioridades estratégicas, ligando o desenvolvimento de sistemas Lean 3s necessidades

60% - 79% estratégicas.

+ Utilizacdo frequente de recursos humanos e técnicos adequados para ir além da solugdo convencional, mas com
problemas ocasionais na obten¢So de uma agdo integrada.

+ Existéncia de algumas ideias estratégicas mas que raramente s3o aplicadas de forma sistematica.

+ Algumas aplicagdes corretas das ferramentas e técnicas Lean apropriadas, mas sdo planeadas conforme o tempo

40% - 53% permitir.

= Alguma utilizagdo de recursos humanos e técnicos para além dos convencionais, mas dificil de obter uma cooperago e
acdo integradas.

= No hd evidéncia de foco estratégico; reage apenas as questes do dia-a-dia.

A =2i2En = Aplicagdes menores, incompletas e de valor limitadeo das ferramentas Lean.

= MNenhuma evidéncia de uso de recursos humanaos e técnicos na resolugdo de problemas.

Fonte: Adaptado de Barker (2009).

Modelo EFQM

O modelo EFQM, do inglés European Foundation of Quality Management, segundo
Kafetzopoulos & Gotzamani (2019) é considerado uma ferramenta europeia de autoavaliacao
empresarial que, de acordo com Gomez Gomez et al. (2011) surge em 1988 inspirada nos
principios de qualidade apontados pela filosofia japonesa TQM, do inglés Total Quality
Management. O modelo EFQM tem como objetivo ajudar as empresas europeias a serem mais
competitivas no mercado internacional, sendo atribuidos prémios de qualidade as empresas que
atinjam patamares de exceléncia (Gémez Gémez et al., 2011). Trata-se de uma ferramenta
pratica ndo prescritiva (EFQM, 2019) baseada nos principios do TQM (Gémez Gémez et al.,
2011) que conta com quatro possiveis técnicas de avaliagdo, nomeadamente a l6gica RADAR,
sendo esta a mais eficaz e utilizada, o questionario, a matriz de melhoria e a avaliagdo interna

por workshops.

A ferramenta, tal como ilustrado na Figura 3, conta com trés componentes, “Transformadores” e
“Resultados”, constituidas por 9 critérios e 5 critérios, respetivamente, e ainda “Inovagao e
Aprendizagem” na qual ndo constam de forma direta critérios associados a componente
(Kafetzopoulos & Gotzamani, 2019). Em relacéo as duas primeiras categorias, ou componentes,
cada critério associado é composto por um conjunto de subcritérios, perfazendo um total de 32
subcritérios, que por sua vez tém associadas um determinado nimero de areas de avaliagao,
perfazendo um total de 173 areas de avaliagcéo, tal como demonstra a Tabela 3 (Bolboli & Reiche,
2015). A terceira componente, “Inovacdo e Aprendizagem”, € avaliada de forma indireta
encontrando-se integrada nos 9 critérios do modelo associados as duas primeiras componentes
sendo que, determinados subcritérios séo orientados a inovacao (Kafetzopoulos & Gotzamani,
2019).
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Tabela 3 - Distribuigédo de subcritérios e areas de avaliagéo pelos critérios.

Critérios Numero de subceritérios Areas de avaliagio
Lideranca 4 24
Recursos Humanos 5 30
Politicas e Estrategia 5 28
Parcerias e Recursos 5 33
Processos 5 29
Resultados dos Recursos Humanaos 2 5
Resultados dos Clientes 2 8
Resultados da Sociedade 2 g
Principais Resultados de Desempenho 2 g
Total 32 173

Fonte: Adaptado de Bolboli & Reiche (2015).

De seguida, para melhor se perceber a dindmica entre categorias e critérios, na Figura 3
encontra-se representada a forma como os critérios se enquadram nas categorias, a interagédo

entre eles, bem como os pesos que lhes sédo geralmente atributos.

Recursos Resultados dos

- Humanos T Recursos Humanos

(90 pontos) (90 pontos)
Lideranca Politicas e P ssos Resultados do Principais Resultados
- agi — Cliente
(100 pontos) - Estratégia (140 pontos) ien de Desempenho

(80 pontos) (200 pontos) {150 pontos)
Parcerias e Resultados da

o Recursos t Sociedade
(90 pontos) (60 pontos)

Inovagdo e Aprendizagem

Figura 3 - O modelo EFQM de exceléncia operacional.
Fonte: adaptado de Eskildsen et al. (2001).

Descricdo das categorias e critérios

Os “Transformadores” definem o que uma organizagédo faz, enquanto que os “Resultados”
definem o que a organizacdo atinge, sendo os “Resultados” consequéncias dos
“Transformadores” (GOmez Gbémez et al., 2011). Em relagdo aos principios, segundo
Kafetzopoulos & Gotzamani (2019), a “Lideranga” conduz os principios “Recursos Humanos”,
“Politicas e Estratégia”, e ainda “Parcerias e Recursos”, enquanto que estes trés principios
transformadores influenciam os resultados da organizacéo através do impacto que tém na gestédo

dos “Processos”, o ultimo principio transformador representado pelo modelo EFQM. Eskildsen et
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al. (2001) realgam que o principio “Resultados do Cliente” é considerado o mais importante nao
apenas da categoria “Resultados” como também de todo o modelo, um facto que podera nao ser
vélido em determinadas abordagens ao EFQM, ndo negligenciando, porém, a importancia deste
principio. Por fim, a componente “Inovacdo e Aprendizagem” parte da experiéncia obtida
aquando da obtencdo de resultados e projetam os transformadores da organizacdo (Gémez
GOmez et al., 2011).

Método de Avaliacao

A principal ferramenta de avaliacdo de maturidade do modelo EFQM ¢é a I6gica RADAR uma vez
que se trata de uma ferramenta de gestdo poderosa com uma estrutura de avaliagdo dindmica
(EFQM, 2019). No entanto, consoante 0s objetivos de uma organiza¢do aquando da aplicacao
do modelo EFQM, podera haver ferramentas alternativas igualmente aplicaveis, sendo estas:
Simulacdo de avaliagBes externas (a qual que inclui a l6gica RADAR), matriz de melhoria,
workshop internos de avaliagao e, ainda, o questionario (Bolboli & Reiche, 2015). Seguidamente

na Tabela 4 os métodos mencionados sdo comparados.

Tabela 4 - Andlise de diferentes métodos do modelo EFQM para o estudo de maturidade.

Requisitos I Compreensdo e aplicagdo dos o
Determinagao do L . Aplicagdo simples e
nivel de maturidade principios fundamentos do Escalabilidade ouco complexa
Métodos de Avaliagdo modelo EFOM p P

Simulagdo de uma avaliagio externa
(inclui a ferramenta de I6gica RADAR) . . CI:) CI:)
Matriz de melhoria C. C. C. C.
Workshops internos de avaliacio C. G:) C. C.
» e e e

Legenda: . Aplicavel C. Parcialmente Aplicavel CD Néo Aplicavel

Fonte: Adaptado de Bolboli & Reiche (2015).

Através da analise a tabela apresentada pode-se averiguar que, embora a ferramenta RADAR
seja a mais poderosa para o estudo de maturidade, € igualmente a mais complexa de ser
aplicada. Quanto ao alinhamento com os principios do modelo EFQM destacam-se a ldgica
RADAR e o questionario, sendo o questionario a ferramenta mais escalavel e mais simples de
se implementar. Importa salientar que neste contexto a escalabilidade prende-se com a
capacidade de se aumentar o nimero de informacéo Util para andlise com impacto muito pouco
significativo no custo e tempo. No entanto realga-se um requisito deveras importante para os
objetivos do presente projeto. Desta forma, sera tido em consideracdo a performance que o
guestionario tem para um diagndéstico empresarial no presente projeto. Por fim, importa referir
gue o modelo EFQM néo descreve de forma clara o numero de niveis de maturidade que uma
organizagdo deve adotar, nem como os principios do modelo se devem alinhar com os niveis de

maturidade (Bolboli & Reiche, 2015), pelo que ndo se ird abordar esse ponto no presente projeto.
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LESAT

O modelo LAI Enterprise Self-Assessment Tool (LESAT) é um modelo de autoavaliagdo
gualitativa desenvolvido por Lean Aerospace Initiative (LAI) no Massachusetts Institute of
Technology (MIT), que tem como foco as relacdes internas e externas, bem como a
implementacdo do ponto de vista estratégico da filosofia Lean (MIT, 2012; Pakdil & Leonard,
2014). Segundo Abdimomunova et al. (2010) o LESAT tem por base um questionario de
autoavaliacdo tendo como propdsito avaliar o paradigma atual de uma organizagdo e a sua
perspetiva futura, ou seja, o patamar que se pretende atingir. O método de avaliacao assenta em
38 praticas divididas em 3 seccdes, sendo estas designadas de “Transformacédo da
Empresal/Lideranga”, que consiste na avaliagdo das praticas de lideranca facilitadoras de uma
transformacdo dos comportamentos e principios de uma organizagéo; “Ciclo de vida dos
processos”, que avalia a performance do fluxo produtivo; e ”Infraestruturas facilitadoras”, que
avalia se as infraestruturas sdo adequadas as necessidades da organizacdo (MIT, 2012). Na
Figura 4 estdo representadas com mais detalhe as dimensdes, os atributos e as 38 praticas
distribuidas pelas sec¢des do modelo LESAT, sendo que na dimenséo |l importa referir que cada
pratica das restantes dimensoes, | e lll, é avaliada segundo os estagios do ciclo de vida

mencionados pela dimenséo pelo que ndo havera préticas exclusivas da dimenséo Il (MIT, 2012).

Figura 4 - Distribuicéo das praticas pelas secgdes do modelo LESAT.
Fonte: Adaptado de MIT (2012).
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Ap6s uma analise detalhada dos dados recolhidos sera atribuida a empresa o nivel de
maturidade que melhor descreve a sua situacdo, sendo que o modelo utiliza 5 niveis de
maturidade representados numa matriz de maturidade ilustrada na Tabela 5, designada por
“Capability Maturity Matrix” (CMM) (Hallam & Keating, 2014). Cada atributo € sujeito a uma
avaliacdo de maturidade (MIT, 2012).

Tabela 5 - DescrigGes genéricas dos niveis de maturidade da CMM.

Capacidade de Maturidade Definigio Genérica

Alguma sensibilizacdo para esta pratica; podem existir atividades

Nivel 1
esporadicas de melhoria

Nivel 2 Sensibilizagdo geral; abordagem informal implantada em algumas areas com
diferentes graus de eficacia e sustentabilidade

Nivel 3 Uma abordagem/metodologia sistematica implantada em varios estagios na
maioria das areas facilitada por métricas; boa sustentabilidade

Nivel 4 Aperfeigpamento continuo e melhoria continua em toda a empresa; os
ganhos de melhoria sdo sustentados

Nivel 5 Uma abordagem excecional, bem definida e inovadora; E totalmente

implementada em toda a empresa (através de fluxos de valor internos e
externos); Reconhecida como a melhor pratica

Fonte: Adaptado de Hallam & Keating (2014).

OMG - BPMM

O modelo BPMM, do inglés Business Process Maturity Model, desenvolvido pela Object
Management Group (OMG), tem como ambito guiar a melhoria dos processos de negadcio,
business processes (BP), de uma organizacdo (Object Management Group, 2008). De acordo
com a Object Management Group (2008) o modelo BPMM tem por base 0os mesmos principios
da Estrutura de Maturidade de um Processo, desenvolvido por Watts Humphrey, estando
igualmente alinhado com os modelos de maturidade CMM e CMMI mencionados anteriormente.
Segundo Tarhan et al. (2016) os modelos de maturidade orientados a gestdo de processos de
negécio, BPM, do inglés Business Process Management, foram inspirados pelo sucesso do
modelo CMMI, Capability Maturity Model Integration, alusivo aos processos de sistemas de

informacao.

Nesse sentido, o @mbito do modelo BPMM difere dos modelos de maturidade apresentados
anteriormente que por sua vez séo orientados a organizagdo de forma holistica. No entanto, o
BPMM é um modelo relevante que deve ser mencionado uma vez que, (i) apresenta uma
metodologia de avaliacéo diferente e que porventura pode ser ajustada ao modelo a desenvolver
e, (ii) todas as areas de uma organizagdo sdo compostas por processos de negocio pelo que, a
integracdo da avaliacdo dos processos de negécio no modelo de maturidade a desenvolver
podera ser relevante. Dessa forma justifica-se a apresentacdo e analise do modelo BPMM

juntamente com os modelos apresentados anteriormente.

Quanto a metodologia de avaliacdo, 0 modelo conta com 5 niveis de maturidade nos quais as
organizagfes se poderdo posicionar consoante a maturidade dos seus processos de negocio,

sendo estes (Object Management Group, 2008):
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1) Nivelinicial — as praticas e resultados dos processos sdo inconsistentes, sendo que
0S processos sdo raramente definidos e documentados. A organizagéo esta perante
uma abordagem AD-HOC ao BPM.

2) Nivel da Gestdo — as empresas tém um planeamento base para os processos de
negoécio, sendo que os gestores intermédios e de topo tém a responsabilidade de
melhorar os processos.

3) Nivel da Padronizacao — existem processos padronizados que sao frequentemente
sujeitos a uma avaliacéo da performance dos mesmos.

4) Nivel da Previsdo — Sao utilizados indicadores quantitativos para avaliar os
processos por forma a permitir prever os seus resultados.

5) Nivel da Inovagéo — Os processos sdo controlados e melhorados continuamente.

A avaliagdo do modelo distingue-se dos modelos anteriores na medida em que cada nivel de
maturidade tem os seus critérios de avaliacdo, sendo que para os niveis 1, 2, 3, 4 e 5
apresentados temos 1, 9, 10, 5 e 6 critérios, respetivamente (Object Management Group, 2008).
Desta forma, segundo os mesmos autores, 0 posicionamento de uma organizagdo € feito de
forma gradual uma vez que uma organizacdo s6 avanca para o nivel seguinte se os critérios do

nivel atual no qual estdo posicionados forem satisfeitos.

2.1.3 Abordagem a analise e representacao de processos

Para conduzir uma investigacdo, procurar e explorar problemas deve-se primeiramente definir
uma estrutura de investigacdo apropriada pois, uma metodologia bem definida conduz aos
melhores resultados (Daniel et al., 2018). Sendo assim, para o estudo em causa foi efetuada
uma analise de possiveis modelos de desenvolvimento e representacdo de processos existentes
adequados para a metodologia de um estudo, sendo os mais relevantes o ciclo PDCA, o ciclo de
vida da gestao de processos de negdcio, também designado de ciclo de vida BPM, e o ciclo
SDLC, sendo este Ultimo mais orientado ao desenvolvimento de um sistema de informacdo que
sera estudado posteriormente, na sec¢do de Sistemas de Informacdo (Wangen & Snekkenes,
2014).

Ciclo de vida BPM

O ciclo de vida de gestao de processos de negécios, do inglés Business Process Management
(BPM), segundo Ahmad & Looy (2019) é entendido como uma sequéncia iterativa de fases que
permite a melhoria continua dos processos de negdcio. Na Figura 5 € ilustrado cada etapa do
ciclo de vida do BPM segundo uma abordagem mais recente ao ciclo. Os autores Dumas, La
Rosa, Mendling, & Reijers (2013) mencionam seis etapas que compde um ciclo de BPM, sendo

estas:

1) Identificagdo do processo: nesta fase o processo € identificado e o problema é
definido.
2) Descoberta do processo: a situacao atual do processo é devidamente documentada,

pelo que é feita a modelagao do processo AS-IS, o estado atual do processo.
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3)

4)

5)

6)

Andlise do processo: os problemas associados ao processo AS-IS séo identificados
e analisados, sendo estudados os seus impactos e definidos os problemas prioritarios.
Modelag¢&o do processo: tendo por base os problemas mais relevantes identificados
no passo anterior, nesta fase vai ser modelado o processo em causa com as propostas
de melhoria, ou seja, tem-se como output nesta fase o modelo do processo TO-BE, o
processo desejado.

Implementacdo do processo: as mudancas aplicadas para passar do modelo AS-IS
para o modelo TO-BE s&do implementadas no processo real.

Monitorizagédo e controlo do processo: uma vez aplicadas as mudangas necessarias
parte-se para a manutencéo e controlo destas mesmas mudancgas, por forma a evitar
gue haja desvios em relacdo ao processo redesenhado que se pretende efetivamente

implementar.

Identificagio
do Processo

Descoberta do
Processo

Monitorizagdo e Analise do

Controlo do
FIOCESs0 Ciclo de Vida
BPM

Processo

Implementacio

do Processo

Figura 5 - Ciclo de Vida BPM.
Fonte: adaptado de Dumas et al. (2013).
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2.2 Sistemas de informacao

2.2.1 Dados, Informacao e Conhecimento

Os dados séo factos simples e elementares que apenas quando s&o inseridos num contexto
ganham valor, dando origem a informacéo. A informag&o por sua vez consiste num conjunto de
factos elementares devidamente organizados e processados que produzem um valor adicional
aos dados. Importa referir que os mesmos dados tratados de formas distintas geram valor e
informacdes igualmente distintas. Desta forma a transformacao de dados em informacédo é um
processo. O processamento de dados com o intuito de gerar informacdo atil requer
conhecimento. Sendo assim, o conhecimento é entendido como a interpretacédo e compreensao
da informacdo e da forma como diferentes processamentos de dados podem suportam uma
tarefa ou uma tomada de decisdo. A sele¢cdo e/ou rejeicdo de factos de acordo com a sua
relevancia num determinado contexto é igualmente entendido como conhecimento. O
conhecimento e a capacidade de apresentar a informacao importante aos clientes permitem

gerar lucros a uma organizacao (Stair & Reynolds, 2011).

2.2.2 Conceito de Sistema de Informacao

Um sistema de informacéao (SlI) € um conjunto interrelacionado de elementos e componentes de
recolha (Entradas no sistema), manipulagéo (Processamento), armazenamento (Base de dados)
e dissemina¢éo (Saidas do sistema) de dados com a finalidade de fornecer um resultado que
visa atingir um objetivo (Stair & Reynolds, 2011). Na Figura 6 encontra-se representado todo o
processo de um Sistema de Informacdo. Importa salientar que ap6s se obter as saidas do
sistema (output) ocorrerd uma validacdo e, caso necessario, uma mudanca nas entradas do
sistema (inputs) e/ou processamento de dados por forma a garantir que o processo se encontra
alinhado com os objetivos estabelecidos, completando assim a etapa de Feedback do processo
de um Sl (Stair & Reynolds, 2011).

Entradas no Saidas do
; Processamento .
sistema sistema

||

Base de dados

.

------------------ [ Feedback ]------------------'

Figura 6 - Processo de um sistema de informag&o.
Fonte: Adaptado de Stair & Reynolds (2011).
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Os sistemas de informagé&o poder&o ser manuais, como por exemplo uma linha de produgéo, ou
digitais, como o caso de um programa de computador. Estes Sl sdo suportados por tecnologias
de informacao. As tecnologias de informagdo séo componentes fisicas que permitem concretizar
0 processo de um Sl, tendo como exemplo um computador, teclado, ecrd, o router de internet ou
até mesmo o lapis e caderno (Stair & Reynolds, 2011). Para o presente projeto sera relevante
discutir a modelacéo de sistemas de informacéo digitais bem como as ferramentas de suporte,
linguagens de modelacéo e construcao de sistemas e ainda, metodologias de desenvolvimento

dos mesmos.

Sendo assim, todos os sistemas de informacé&o digitais antes de serem programados terdo que
ser projetados, sendo que para isso foram desenvolvidas metodologias de desenvolvimento de
sistemas de informacé&o digitais tal como o ciclo SDLC e o AGILE (Kendall & Kendall, 2014). Os
mesmos autores referem que o processo SDLC baseia-se huma andlise mais estruturada
enquanto que o AGILE tem uma abordagem iterativa e incremental. Para o presente projeto,
dado que o sistema de informacéo a desenvolver é relativamente simples a abordagem adotada
fora o ciclo de vida SDLC, sendo o AGILE adequado a sistemas mais complexos. Cada vez mais
as metodologias de desenvolvimento de sistemas s&o suportados por ferramentas CASE
(Khaiter & Erechtchoukova, 2019), Computer-Aided Software Engineering, a fim de automatizar
e agilizar as etapas desses mesmos ciclos de vida de desenvolvimento de sistemas, com impacto
positivo na produtividade e na eficiéncia da comunicacdo (Kendall & Kendall, 2014). Estas
ferramentas utilizam linguagens de modelagéo tal como o BPMN, referido anteriormente, e o
UML, que se trata da linguagem mais adequada para a modelacdo de sistemas que sera

abordada no topico seguinte.

2.2.3 A Linguagem UML

A linguagem UML fora desenvolvida pela organizacdo OMG e tem como objetivo fornecer aos
profissionais que trabalham com sistemas de informagéo, tais como arquitetos, engenheiros e
programadores de sistemas, ferramentas de analise, desenho e implementacdo de sistemas de
informacéo digitais bem como ferramentas para modelacéo de processos de negdécio (Object
Management Group, 2017). Trata-se de uma linguagem grafica uniforme orientada a objetos que
tem como suporte ferramentas CASE que facilitam o desenvolvimento dos diferentes tipos de
diagramas que a linguagem UML disponibiliza (Khaiter & Erechtchoukova, 2019), sendo que para
0 presente projeto a ferramenta CASE utilizada fora o StarUML para a linguagem UML. O facto
de ser orientado a objetos pressupde que garante uma resposta rapida perante ambientes de
negécio dindamicos, sendo os objetos representam algo ou um evento do negécio, podendo estes
representar um cliente, um item, uma ordem, entre outros (Kendall & Kendall, 2014). Os
diferentes diagramas passiveis de serem desenvolvidos em UML estéo distribuidos segundo trés
tipos de diagramas: diagramas de estrutura, diagramas de comportamento sendo que, dentro
destes tem-se ainda diagramas de interacdo (Khaiter & Erechtchoukova, 2019; Object

Management Group, 2017). Na Figura 7 encontram-se representados os diferentes diagramas.
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Tipos de Diagramas

Diagramas de Comportamento

* Diagrama de Atividades;
Diagramas de Estrutura * Diagrama de Use-case;
* Diagrama de Estado de Maquina.

* Diagrama de Perfil;

* Diagrama de Classes;

* Diagrama de Objetos;

* Diagrama de Componentes;

* Diagrama de Desenvolvimento;

* Diagrama de Pacote;

* Diagrama de Estrutura Composta.

Diagramas de Interagdo

* Diagrama de Sequéncias;

* Diagrama de Comunicagdo;

* Diagrama de Interacdo da Vis8o Geral;
* Diagramas de Tempo.

Figura 7 - Tipos de diagramas em UML.
Fontes: Adaptado de Khaiter & Erechtchoukova (2019) e de Object Management Group (2017).

Um diagrama de estrutura visa representar a estrutura estatica do S|, ndo tendo em consideracao
o fator tempo. Estes tipos de diagramas representam apenas 0s conceitos ou objetos e seus
relacionamentos néo ilustrando detalhes sobre o seu comportamento dindmico. Este
comportamento dindmico ao longo do tempo e a intera¢do dos utilizadores com o sistema serao
representados pelos diagramas de comportamentos. Os diagramas de interacéo estdo incluidos
no grupo de diagramas de comportamento sendo que representam com detalhe o desenrolar
dos diferentes processos representando devidamente a passagem do tempo, sendo que os trés
diagramas exclusivos de comportamento apenas apresentam a intera¢do dos utilizadores com o
sistema, ndo tendo o fator tempo em consideracdo (Object Management Group, 2017). Para o

presente projeto os diagramas de use-case e de classes sdo 0s mais relevantes.

Um diagrama de use-case representa o fluxo de eventos do sistema, ilustrando os autores
presentes do sistema bem como as funcionalidades que estes tém disponiveis (Kendall &
Kendall, 2014; Khaiter & Erechtchoukova, 2019), tratando-se portanto de um diagrama de
comportamento. Os mesmos autores referem que este diagrama é por norma o primeiro a ser
desenvolvido para a modelagdo de um Sl com linguagem UML sendo que, sera igualmente

desenvolvido para a modelagéo do Sl do presente projeto.

Um diagrama de classes visa agregar em classes os potenciais objetos mencionados pelo
diagrama de use-case, como por exemplo os autores, caso estes tenham caracteristicas
semelhantes, como por exemplo, todos os alunos tém uma altura, uma idade, um encarregado
de educacdo, entre outros, pelo que poderédo constituir uma classe (Kendall & Kendall, 2014). Os
mesmos autores referem que no diagrama de classes representa igualmente o relacionamento
entre as diferentes classes que constituem o Sl. Khaiter & Erechtchoukova (2019) acrescentam
que um diagrama de classes descreve 0s tipos de objetos de um Sl, bem como os seus atributos
e operacdes. Desta forma o diagrama de classes sera igualmente utilizado no presente projeto

aquando da modelacgéo do SlI.
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2.2.4 Ciclo de vida SDLC

O ciclo de vida do desenvolvimento de um sistema de informacdo, do inglés Software
Development Life Cycle (SDLC), é entendido como uma metodologia que visa transmitir de forma
descritiva como um sistema de informacéo digital deve ser desenvolvido (Pukdesree, 2017). Este
diferencia-se dos modelos de processos informaticos na medida em que, ao invés de representar
uma abstracdo do processo real, apresenta as etapas a seguir para o desenvolvimento continuo
de um processo digital, podendo porventura registar o histérico de abordagens anteriores ao
desenvolvimento do mesmo processo (Pukdesree, 2017). Os autores Singletary & Baker (2019)
acrescentam que um modelo SDLC, através de um conjunto de etapas, acompanha um processo
desde o inicio do desenvolvimento & sua concluséo, tratando-se de uma modelo que permite
evitar custos elevados desnecessarios ao tornar mais eficaz o processo de desenvolvimento de

um SlI.

Seguidamente, quanto ao ndmero de etapas do modelo SDLC e sua descrigdo, diferentes
autores referenciam pelo menos cinco passos base apresentando porventura determinados
ajustes nos quais resultam determinadas etapas complementares ao modelo do ciclo de vida em
estudo. Desta forma, na Figura 8 encontra-se representado o modelo ajustado SDLC no qual
constam as sete etapas base originais segundo Kendall & Kendall (2014) e uma oitava etapa
complementar ao ciclo de vida SDLC segundo Singletary & Baker (2019) que finda todo o tempo

de vida util de um sistema de informagéo.
1) Identificac&o de problemas, oportunidades e objetivos

Esta é a etapa de identificacdo e documentacéo da necessidade do negdcio que tem como output
0 ambito do processo, bem como os objetivos inerentes devidamente definidos. O analista deve
documentar de forma clara e concisa todo o processo associado ao problema em causa pois,
uma documentacdo confusa ou inadequada da necessidade real em causa conduz a uma
solugéo para um problema errado, levando a organizag&o a incorrer a custos desnecessarios
(Kendall & Kendall, 2014).

Nesta fase de recolha de informacao é aconselh&vel recorrer a ferramentas de notagdo grafica
como suporte, visto que sao facilitadoras de uma melhor compreensao, analise e detegcéo de
potenciais falhas e inconsisténcias no processo. Como exemplos tem-se ferramentas mais
simples como fluxogramas e diagramas, ou ferramentas e linguagens mais formais de notagéo
como o BPMN (Chinosi & Trombetta, 2012). De salientar que os diferentes envolventes do
processo, como colaboradores, clientes ou fornecedores, devem ser envolvidos de forma mais,
ou menos, direta para que os objetivos registados estejam alinhados com as necessidades dos

envolventes.
2) Determinar os requisitos de informac&o dos utilizadores

Nesta fase pretende-se perceber os requisitos dos utilizadores que irdo interagir com o sistema,
ou seja, trata-se de uma fase de recolha da voz do cliente. Esta recolha de requisitos remete

para ferramentas que permitem ao analista funcional perceber de que forma os utilizadores
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pretendem interagir no contexto de trabalho ao utilizar o sistema a ser desenvolvido. Desta
maneira, as metodologias de recolha de informacédo em destaque sdo as entrevistas, inquéritos,

observagéo direta, entre outras (Kendall & Kendall, 2014).

Em paralelo com os requisitos mais operacionais pretendidos pelos utilizadores é igualmente
importante estudar as questfes relacionadas com a interacdo humano-computador, do inglés
Human-Computer Interaction (HCI) (Kendall & Kendall, 2014). Entende-se por HCI como sendo
uma matéria que analisa, desenha, implementa e avalia a interface disponivel para o utilizador,
por forma a que esta seja agradavel, mais comunicativa e intuitiva, tratando-se portanto de uma
disciplina que se enquadra perfeitamente nesta fase do ciclo de vida (Gongalves & Cavalcanti da
Rocha, 2019). Mais uma vez nesta fase é igualmente importante o envolvimento dos utilizadores
sendo crucial que a interface a ser desenvolvida seja apelativa e que torne o sistema simples de
interpretar e utilizar pois, ainda que as funcionalidades técnicas sejam valorizadas os utilizadores
ndo vao aderir ao sistema se for de dificil compreenséo e utilizacdo. Desta forma, o analista
devera perceber os pontos favoraveis do sistema em vigor, caso exista, e 0s pontos
desfavoraveis e limitagdes do mesmo sistema, ou possivelmente da auséncia de um sistema,
por forma a projetar o novo sistema do ponto de vista da interacdo com o utilizador (Kendall &
Kendall, 2014).

3) Analisar as necessidades do sistema

No seguimento da fase anterior temos a andlise das necessidades do sistema que, de acordo
com Kendall & Kendall (2014) é a fase responsavel por analisar, determinar e sumariar 0s
requisitos do sistema. Para melhor ilustrar a estrutura e as etapas do sistema pode-se recorrer a
Diagramas de Fluxo de Dados (DFD) e, para complementar, pode-se recorrer a diagramas de
sequéncias ou de atividades por forma a estabelecer o sequenciamento dos eventos. Devem
ainda ser estudadas as mais diversas alternativas do modelo de neg6cio que cumpram 0s

requisitos com a devida andlise de custo-beneficio (Kendall & Kendall, 2014).
4) Modelagao do sistema

Nesta fase procede-se & modelagéo do sistema que se pretende desenvolver incluindo as bases
de dados necessérias. Sao igualmente modelados processos de entrada de dados no sistema,
0s quais serdo utilizados pelos utilizadores para insercdo e migracdo de dados, e ainda as
especificagdes do programa a serem fornecidas aos programadores. Trata-se também de uma
fase de validagdo na qual se pretende garantir que as decisGes tomadas e 0 modelo projetado é

0 mais adequado para as necessidades identificadas (Kendall & Kendall, 2014).

Para a modelacdo de um sistema de informag&o recorre-se frequentemente a linguagens
orientadas a modelacao de sistemas sendo a mais referenciada o UML que tem como suporte
ferramentas CASE (Khaiter & Erechtchoukova, 2019).
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5) Desenvolvimento e documentacéo do sistema

Nesta fase o projeto é entregue aos programadores que véao proceder a programacéo do codigo,
adaptando as linguagens de programacao as tecnologias utilizadas pela organizagéo (Kendall &
Kendall, 2014). E deveras importante os requisitos estarem bem definidos e o modelo estar
devidamente claro para que 0 output seja coerente com o sistema que se pretende pois, caso o
cédigo programado nao esteja bem alinhado com o modelo desenvolvido sera necessario
reprogramar o sistema o que induz investimentos financeiros de retrabalho elevados (Singletary
& Baker, 2019). Aquando do desenvolvimento do cddigo todos os passos efetuados devem ser
devidamente explicados e documentados por forma a facilitar a compreensdo do programa.
Devem ainda ser criados documentos com a explicacdo dos procedimentos manuais e de
esclarecimentos de duvidas, como a ajuda online, as FAQs (Frequently Asked Questions), isto
€, questdes colocadas com mais frequéncia, entre outros. Com o terminar deste estadio no
entanto, importa salientar que, por norma, quando se trata de programas mais complexos, em
especial os ERPs (Enterprise Resource Planning), durante a etapa de construgdo do programa
constam procedimentos de teste de porcdes de cdOdigo representativos de determinados
processos, pelo que a etapa de constru¢do do sistema de informag&do encontra-se em parte

acoplada a fase de testes (Kendall & Kendall, 2014).
6) Teste e manutencdo do sistema

Pretende-se nesta fase detetar falhas e defeitos do sistema construido a fim de redefinir e corrigir
essas mesmas imperfeicdes. Desta forma estuda-se o alinhamento entre o sistema desenvolvido
e o planeamento efetuado na primeira fase (Kendall & Kendall, 2014). O tipo de problemas a
corrigir nesta fase devem ser idealmente problemas passiveis de resolver no imediato pela
equipa de programadores. Quanto melhor tiver sido a comunicagéo entre a equipa de analistas
que modelou o sistema e os profissionais que programaram, ndo obstante a possibilidade de se
tratar da mesma equipa ou pessoa, menor é a probabilidade de existirem falhas que requerem
uma reestruturacao dispendiosa que por vezes pode néo ser viavel ou aconselhavel proceder no
curto prazo (Singletary & Baker, 2019). Aquando do término da fase de testes inicia-se ainda a
manutencdo do sistema, manutencdo esta que se prolonga durante todo o tempo de vida do
sistema. Por norma as organiza¢des procuram que a manutencdo necessaria seja 0 minimo
possivel por se tratar de uma atividade necesséria que se torna dispendiosa pelo que o
desenvolvimento de todo o projeto segundo o ciclo de vida SDLC é crucial pois, minimiza a
probabilidade de surgirem problemas adjacentes a formulacdo e construgcéo do sistema (Kendall
& Kendall, 2014).

7) Implementacéo e avaliagdo do sistema

Esta é a sétima e Ultima etapa mencionada por Kendall & Kendall (2014) no modelo SDLC
original, sendo portanto a fase cujo sistema se encontra completo e operacional estando apto a
ser utilizado. Nos estagios iniciais de utilizacdo do sistema a equipa de analistas acompanha os
utilizadores, tendo a responsabilidade de dar formacgdes, avaliar o sistema, converter os ficheiros

antigos para novos ficheiros com a estrutura e nomenclatura adequadas e ainda de instalar o
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programa em todos o0s equipamentos. Importa salientar que se trata de um processo ciclico que,
embora durante a utilizacdo do sistema os analistas ja ndo estejam presentes, poderd haver
necessidade de regressarem a fim de colmatar determinadas falhas ou alteragcdes necessarias
ao sistema que exijam a presenca dos mesmos. Trata-se ainda de uma fase que, tal como
referido anteriormente, inclui em paralelo a avaliagdo continua do sistema (Kendall & Kendall,
2014).

8) Descontinuacgao (término do ciclo de vida)

Para complementar o ciclo de vida temos a fase de descontinuacdo do sistema em vigor,
podendo por exemplo ser substituido por um outro sistema devido a sua obsolescéncia. Trata-
se de um passo mencionado por Singletary & Baker (2019) complementar as sete etapas base
do modelo original que colmata um ponto em aberto do modelo original referente ao término ou
reciclagem do sistema. Importa salientar que ndo se trata de uma fase que sera repetida em
todos os ciclos no entanto é relevante referir esta possibilidade para determinar o fim do ciclo de
vida de um sistema e, por isso, proceder a reciclagem dos dados e possivel desinstalacéo de
programa, por forma a ndo gerar ruido nos sistemas de informagdo em vigor ou a serem

integrados (Singletary & Baker, 2019).

Identificagdo de
problemas,
oportunidades e
objetivos

Descontinuagio
(término do ciclo
de vida)

Determinar os
Implementagdo e requisitos de
avaliagdo do sistema

informagdes dos
utilizadores

SDLC
‘ S _'_/’
Teste e manutengio do
sistema

Desenwvolvimento e
documentacio do
sistema

Modelagdo do sistema

recomendado

Figura 8 - Ciclo de vida de desenvolvimento de um sistema, SDLC.
Fonte: adaptado de Kendall & Kendall (2014).
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2.3 A Filosofia Lean

Os principios base de uma produgdo Lean tiveram origem na empresa japonesa Toyota Motor
Company apds o término da segunda guerra mundial, cujos impulsionadores desses principios
foram Eiji Toyoda e Taiichi Ohno (Hines, Taylor, & Walsh, 2020; Womack, Jones, & Roos, 1990).
O termo “Produgédo Lean” foi adotado na década de 80 por John Krafcik referindo-se ao sistema
de producédo da Toyota, designado de Toyota Production System, ou TPS (Bittencourt, Alves, &
Ledo, 2019; Womack et al., 1990). A producdo Lean utiliza menos de tudo, ou seja, menos
espaco, menos esforgo, menos material, menos inventario, entre outros, com um impacto positivo
na qualidade e diversidade de produtos em relagéo a produgédo em massa (Womack et al., 1990).
A producgdo Lean tem na sua base préticas e ferramentas que suportam todo o sistema produtivo
utilizadas pelo TPS sendo que se trata de um termo que tem sido alargado, em especial ho que
toca as ferramentas, principios e disciplina, por influéncia de outras metodologias de melhoria e
da gestdo da qualidade tais como a Total Quality Management, ou TQM, e o0 Six Sigma
(Dahlgaard-Park, Chen, Jang, & Dahlgaard, 2013; Hines et al., 2020).

Atualmente, o Lean é entendido como sendo uma filosofia de eliminagdo de desperdicios e
criacdo de valor (Yadav, Mittal, & Jain, 2018). J4 ndo é um termo que se aplica apenas a gestéo
de operag@es industriais, uma vez que fora alargado e adaptado aos servicos bem como a todo
o tipo de industrias, organiza¢des e instituicdes (Hines et al., 2020; Yadav et al., 2018). Nos dias
de hoje, a literatura utiliza diferentes nomenclaturas para se referir ao Lean, como por exemplo,
cultura Lean, filosofia Lean, pensamento Lean, gestdo Lean, producéo Lean, entre outros, uma
vez que este conceito ndo se aplica apenas a producdo ou gestdo de operagbes de uma
empresa, abrangendo igualmente os diversos departamentos de uma organizacgéo,

influenciando comportamentos, culturas e liderancas das mesmas.

A filosofia Lean assenta em cinco principios base igualmente mencionados pelo TPS,
designados de (Bittencourt et al., 2019; Yadav et al., 2018):

e Valor: definir as carateristicas do produto pelas quais os clientes estédo
dispostos a pagar.

e Fluxo de valor: identificar e mapear as atividades que acrescentam valor ao
produto.

e Fluxo continuo: criar um fluxo continuo com foco na eliminagéo do desperdicio
e na melhoria de processos que acrescentam valor ao produto ou servigo.

e Producéo puxada (Pull): produzir consoante os pedidos e necessidades dos
clientes por forma a minimizar os niveis de inventario.

e Procura pela perfeicdo: procurar constantemente a reducdo e possivel

eliminacao do desperdicio, factos elusivos ao processo de melhoria continua.
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Para melhor se aplicar os principios mencionados foram identificados os tipicos 7 desperdicios
de uma organizacao, reportados no TPS: transportes, producéo, inventario, tempo de espera,
processos, movimentos e defeitos de fabrico. Posteriormente, no ambito do conceito Lean
acrescentou-se um outro desperdicio referente a ndo utilizacéo do potencial e conhecimento do
capital humano, totalizando assim 8 potenciais fontes de desperdicios (Ghobadian et al., 2020;
Walters, Nickerson, & Hall, 2019). Estes desperdicios encontram-se apresentados e descritos

seguidamente na Figura 9.

Movimentar Produzir a mais ou Excesso de matéria Tempaos de paragens
produtos entre antes das prima em sftock para ndo programadas
processos de fabrico necessidades do além do minimo nos processos de
cliente necessario negdcio

Processos ou Deslocacies e Produtos corm Mao utilizar o
atividades movimentos defeitos que conhecimento e
redundantes ou desnecessarios de implicarmn retrabalho potencial das
desnecessdrias pessoas ou sucata pessoas

Figura 9 - As oito fontes de desperdicio do Lean.
Fonte: Adaptado de Womack et al. (1990); Ghobadian et al. (2020); Walters, Nickerson, & Hall (2019).

Ciclo PDCA

O ciclo PDCA, também designado de ciclo de Deming, é uma das ferramentas da gestdo da
gualidade integrada no Lean (Chen & Li, 2019). Trata-se de uma metodologia de trabalho iterativa
aplicavel nas diversas &reas de negdcio (Zhu, Geng, & Zhang, 2019).

O ciclo PDCA inclui quatro estagios que estdo representados na Figura 10, sendo estes: (i)
planear, que consiste em definir objetivos bem como planos de acdo que permitem atingir os
mesmos objetivos; (ii) fazer, que consiste em implementar o plano tendo em vista os objetivos
definidos; (iii) validar, que consiste em perceber se o plano foi devidamente implementado e
identificar pontos de desvios do plano, bem como as causas dos desvios; e, por fim, (iv) a acao,
que consiste em inspecionar e documentar todo o processo, definir o que correu bem e os pontos
a serem melhorados. Ap6s completar um ciclo PDCA da-se inicio a um novo ciclo tendo por base
os resultados obtidos e documentados na iteragao anterior com o propdsito de, de forma iterativa,
obter melhores resultados (Chen & Li, 2019; Zhu et al., 2019).

26



”

Planear

Validar

Figura 10 - Ciclo PDCA.
Fonte: Adaptado de Chen & Li (2019).
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3. Modelo de Maturidade Lean

Apés uma revisao exaustiva dos conceitos, abordagens, metodologias e ferramentas que podem
estar diretamente ou indiretamente ligados a criacdo de um modelo de maturidade, neste capitulo
pretende-se expor a componente pratica do desenvolvimento conceptual do modelo de

maturidade Lean proposto.

3.1 Contextualizagao: O Processo de Negdcio

O primeiro passo para um correto desenvolvimento de um projeto segundo o ciclo de vida BPM
mencionado anteriormente consiste na identificacdo do processo de negécio de uma
organizacédo, seguido da respetiva descoberta e mapeamento. Desta forma, para o presente
projeto comecou-se entdo pela identificacdo e descoberta do processo de consultoria da
empresa, seguindo o mapeamento desse mesmo processo. Para esse efeito recorreu-se a
linguagem BPMN 2.0 tendo o programa Bizagi como ferramenta CASE. Sendo assim, como
output das primeiras duas etapas do ciclo BPM temos representado na Figura 11 todo o processo
de consultoria em vigor, tratando-se portanto do modelo AS-IS. No processo AS-IS pode-se
constatar que antes da atividade “Implementagao do plano de agbes”, na qual a equipa
consultora entra em acdo nas instalacdes da empresa cliente, ndo existe qualquer etapa de
avaliacéo da cultura da empresa cliente pelo que se considera que essa avaliagao € feita durante
0s primeiros meses de atuacdo da equipa consultora nas instalagbes do cliente, numa
abordagem AD-HOC, pela auséncia de um processo ou etapa formal de diagnéstico empresarial.
Uma vez que a andlise individual segundo a experiéncia de cada consultor ndo produzia
resultados eficazes e consistentes na avaliacdo da cultura de uma organizacdo de projeto para
projeto, esta fase do processo de consultoria foi ajustada tendo sido acrescentada uma atividade
formal de diagndstico empresarial antes da entrada em acao da equipa consultora, por forma a
uniformizar e melhorar o desempenho da equipa. Esta etapa encontra-se representada na Figura
12 que ilustra o processo que se pretende atingir, TO-BE, a qual tem uma base de dados
associada onde sdo guardados os dados analisados que poderdo se utilizados para futuras
andlises. Para melhor detalhar as etapas subjacentes a essa mesma atividade de diagnéstico
empresarial, na Figura 13 tem-se ilustrado o subprocesso da atividade “fase de diagndstico
empresarial” do modelo AS-IS. Por fim, importa salientar que todo este processo de descoberta,
andlise e reformulacéo do processo de consultoria foi fiel & abordagem reportada pelo ciclo de
vida BPM (Ahmad & Looy, 2019).
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Figura 11 - Processo de negdcio para projetos de consultoria: modelo AS-IS.

Fonte: Desenvolvido pelo autor.
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Fonte: Desenvolvido pelo autor.
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Figura 13 - Subprocesso do modelo de consultoria TO-BE: fase de diagnostico.
Fonte: Desenvolvido pelo autor.

3.2 Metodologia

Apbs uma revisdo bibliografica de modelos de maturidade pode-se constatar que o maior desafio
de um modelo é a sua aplicabilidade a um leque grande e diverso de organiza¢des com
realidades distintas, embora se trate de modelos robustos. As diferentes realidades das
empresas conduzem a uma adocdo de determinados modelos de maturidade adaptados ao seu
negdcio e mercado. Tendo em consideracé@o estes pontos, 0 modelo de maturidade proposto,
embora tenha por base os modelos de avaliagdo empresarial existentes, nos quais se destacam
o0 modelo Shingo e EFQM, é orientado a realidade da empresa estando, portanto, em
conformidade com o conhecimento e experiéncia da equipa consultora, bem como com as

necessidades da empresa consultora e das empresas clientes.

Seguidamente, apés o registo de pontos chave acima descritos, foi definida a metodologia
utilizada para o desenvolvimento do modelo de maturidade, que se encontra representada na
Figura 14. No desenvolvimento do modelo, tal como é possivel constatar, sera aplicada uma
abordagem segundo o ciclo PDCA que implica um desenvolvimento continuo iteracéo a iteragao,
em gue cada iteragdo representa um ciclo. Sendo assim, no final de cada iteragédo séo registados
e apresentados 0s pontos positivos do modelo em desenvolvimento, bem como possiveis pontos
de melhoria identificados ao longo do ciclo em curso que serdo implementados aquando do
levantamento de requisitos do novo ciclo. Para o presente projeto nem todas as fases do ciclo
de vida de desenvolvimento foram abordadas. De facto, o ciclo inicial foi iniciado neste projeto
até a fase de planeamento, sendo que a recolha de opinides de clientes e parceiros fora feito de
forma empirica, ou seja, sem um processo ou metodologia formal de recolha e andlise de dados.
A fase de desenvolvimento e validacdo encontra-se em vigor a data da entrega do presente
projeto ndo constituindo ainda uma metodologia e ndo havendo ainda um volume de dados sélido

que permita fundamentar a aplicabilidade do presente modelo.
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Figura 14 - Abordagem adotada para o desenvolvimento do modelo de maturidade: ciclo PDCA.
Fonte: Desenvolvido pelo autor.

3.3 Estrutura do modelo de maturidade desenvolvido

O modelo de maturidade proposto é constituido por oito categorias, sendo estas: “Lideranca e
Etica”; “Estratégia”’; “Recursos Humanos”; “Processos de Negdcio & Principios Lean”;
“Relacionamento com fornecedores e clientes”; “Desenvolvimento de Recursos Humanos”;
“Contabilidade e Financas”; e “Desempenho Operacional’. Estas categorias, ou dimensoes,
estdo distribuidas em dois grupos, a “Cultura facilitadora de um desenvolvimento Lean” e a
“Performance da Empresa”, contendo 4 categorias cada. Enquanto que o primeiro grupo abrange
categorias orientadas ao estudo e validagdo dos comportamentos organizacionais para o qual a
empresa deve caminhar, contendo as primeiras 4 categorias, 0 segundo agrupa as restantes
categorias que estudam o comportamento efetivo praticado pela organizacdo, permitindo assim
perceber o alinhamento entre a cultura que se pretende atingir e a comportamento real da
empresa. De referir que os grupos tém como objetivo juntar as categorias de acordo com o seu
grau de semelhanca, isto é, se séo orientadas a cultura da empresa ou aos seus resultados mais
operacionais. De seguida, com o intuito de melhor perceber mais detalhadamente o
comportamento de uma categoria, destacaram-se determinados atributos em cada dimenséo,

num total de 28 atributos.

Seguidamente, antes de se apresentar o modelo, encontra-se esquematizada na Figura 15 a

estrutura utilizada para a sua representacdo, por forma a facilitar a interpretacdo do modelo
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proposto. Importa referir que uma vez que se tem o inquérito como ferramenta base de técnica
de recolha de dados, fora acrescentado o nimero de questdes (perguntas do questionario) que
cada categoria tem associada, sendo estas orientadas aos atributos presentes em cada
categoria. Sao ainda apresentados 0s pesos que cada categoria terd atribuido, resultante do
método de avaliacdo adotado que, tal como a ferramenta de recolha de dados, sera descrito com

mais detalhe na seccédo de Método de Avaliacao.

-

Grupo

~

Categoria

Namero total
de atributos do
grupo

Pontuacdo total do
grupo

Numero total
de perguntas
do grupo

Figura 15 - Estrutura adotada.
Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Tendo por base a estrutura adotada, na Figura 16 é apresentado o modelo de maturidade
proposto no qual sdo representados os grupos e categorias, ndo obstante as respetivas
pontuacdes, numero de perguntas e atributos. Quanto aos grupos presentes, estes séo
designados de “Cultura facilitadora do desenvolvimento Lean” e “Performance da empresa”.
Como referido, ao grupo “Cultura facilitadora do desenvolvimento Lean” correspondem as
categorias “Lideranca e Etica”, “Estratégia”, “Recursos Humanos” e “Processos de negécio &
Principios Lean” sendo que ao grupo “Performance da empresa” temos as categorias
“Relacionamento com Clientes e Fornecedores”, “Desenvolvimento de Recursos Humanos”,

“Contabilidade e Finangas” e “Desempenho Operacional”.
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Figura 16 - Modelo de Avaliacdo Organizacional.
Fonte: Desenvolvido pelo autor.

3.4 Fundamentacao do modelo

3.4.1 Cultura Facilitadora do Desenvolvimento Lean

Este grupo tem em vista o estudo das politicas e comportamentos para os quais as organizagdes
devem caminhar, por forma a alinhar a sua cultura com o que se considera uma cultura ou
filosofia Lean. Trata-se de um grupo que se aproxima da dimenséao “Transformadores” do modelo
EFQM (Gomez Gbémez et al.,, 2011) e da dimensao “Transformadores Culturais” do modelo
Shingo (Shingo Institute, 2018). Este primeiro grupo, em contraste com o0 segundo -
“Performance da empresa” —, ndo tem como &mbito avaliar o comportamentos e resultados
operacionais da organizacéo reais. No entanto deve ser feita uma analogia dos resultados
obtidos neste grupo com os que foram obtidos pelo segundo, por forma a perceber se a cultura

que se pretende adotar se encontra alinhada com a performance real da organizacao.

Seguidamente na Figura 17 encontram-se representadas as quatro categorias que constituem o

grupo e os respetivos atributos associados as categorias, num total de 16 atributos.
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Figura 17 - Atributos por categoria do grupo I.
Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Lideranca e Etica

A lideranca visa garantir que a organizagdo tenha uma gestao visiondria por forma a atingir os
objetivos e consolidar a cultura organizacional, tornando-a sustentavel (Barker, 2009). O mesmo
autor refere a importancia de ter um conjunto de politicas e valores que incentivam o
desenvolvimento sustentavel dos recursos humanos e, consequentemente, da organiza¢éo. Os
autores Abdimomunova et al. (2010) reforcam a importdncia de uma equipa de lideranca
comprometida por forma a tornar a cultura empresarial sustentavel. Para além disso, no &mbito
do modelo EFQM, Kafetzopoulos et al. (2019) reforca o facto de que a lideranca influencia
positivamente a inovagdo. Desta forma, a lideranca e os valores éticos constituem um ponto
importante que é necessario avaliar pois, tal como a literatura indica, o desempenho operacional
¢é influenciado diretamente pelas politicas e equipas de lideranga. Por este motivo optou-se por

incluir esta categoria, “Lideranca e Etica” & semelhanga do modelo Shingo.

Esta categoria conta com trés atributos chave: (i) “valores”, que avalia o conjunto de valores da
empresa, sendo portanto a marca empresarial que ira definir como os clientes os olham; (ii)
“politicas”, que visa avaliar se o regulamento e procedimentos sdo devidamente compreendidos
e cumpridos de modo a haver justica e respeito entre colaboradores; e, por fim, (iii) “apoio da
gestéo de topo”, que avalia o acompanhamento e comprometimento das equipas de lideranca

nos diferentes niveis hierarquicos.

Estratégia

A estratégia € entendida como o plano para atingir determinados objetivos. No modelo EFQM o
atributo correspondente é “Politicas e Estratégia” que segundo Kafetzopoulos, Gotzamani, &
Skalkos (2019) consiste no estabelecimento de politicas que permitem selecionar a melhor
estratégia a seguir, estratégia essa que servira de base para a obtencdo de resultados. Embora
0 modelo EFQM distinga estratégia de lideranca, outros autores agregam estes conceitos numa

categoria, tal como o modelo Shingo o faz, com a estratégia e lideranca numa categoria
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designada de “Transformadores culturais”. Embora a estratégia seja diretamente influenciada
pelas politicas e lideranga, a equipa consultora da empresa incitou a distingdo de ambos os
conceitos, lideranca e estratégia, por forma a destacar a importancia da estratégia. Foram
reforcados ainda determinados fatores chave (barreiras) que tém influéncia direta na
concretizacao das estratégias, sendo estas:

e Barreiradavisao: os colaboradores e gestores ndo compreendem a estratégia.

e Barreira das pessoas: auséncia de incentivos ou distribuicdo de incentivos
pelos colaboradores de forma incorreta.

e Barreira da gestéo: as equipas da gestdo nao despendem o tempo necessario
para o desenvolvimento da estratégia.

e Barreirade recursos: os orgamentos ndo estdo devidamente alinhados com as
estratégias da empresa.

Desta forma cada barreiras deve ser devidamente analisada e ponderada, constituindo cada uma
um atributo da categoria em causa.

Visdo — para que uma estratégia seja devidamente adotada importa que os objetivos
dos colaboradores estejam alinhados com os objetivos da empresa, sendo que para isso
estes devem compreender a estratégia da organizacao. Deste modo, o presente atributo
visa estudar se os colaboradores sdo devidamente informados sobre a estratégia e
objetivos da organizacdo e se 0s seus objetivos pessoais estdo alinhados com os da
organizagdo. Um dos fatores que podera penalizar ou favorecer significativamente este
atributo sera a comunicagéao interna, um atributo da categoria “recursos humanos”, de
uma organizagao, sendo esta uma possivel consequéncia dessa comunicagao.
Pessoas — este atributo visa perceber se as pessoas de uma organizagcdo tém
incentivos, quer sejam financeiros e nao financeiros, bem como se ha transparéncia e
equidade na distribuicdo desses mesmos incentivos ou regalias.

Gestdo — a estratégia de uma organizacdo ndo deve ser abandonada ap6s a sua
definicdo e comunicacdo aos membros da organizacdo. De facto, requer que haja um
constante alinhamento dos comportamentos da organiza¢do com a estratégia adotada
para que 0 enviesamento seja minimo. Para além disso, uma estratégia podera sofrer
alteracdes ao longo do tempo pelos mais diversos motivos, sejam limitacbes ou

7

oportunidades que surjam. Para este motivo, € necessario que as equipas estejam
atentas a realidade e que revejam constantemente, e em paralelo, as estratégias
definidas. Tendo isto em consideracdo, este atributo visa perceber se as equipas
dispdem de tempo suficiente para a definicdo, revisdo e possivel ajustamento das
estratégias e objetivos definidos.

Recursos e tecnologias de informacdo — a concretizacdo de uma estratégia
pressupde que sejam disponibilizados recursos, sejam eles financeiros, tecnoldgicos,
materiais, infraestruturas ou humanos. Dessa forma pretende-se com este atributo

perceber se uma organizacéo dispde de recursos suficientes para a concretizacédo da
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estratégia definida, com particular destaque das tecnologias de informagédo que cada vez
mais deverdo ser integradas nos processos de negocio. Importa salientar que o
investimento em determinados recursos, em destaque 0s recursos tecnolégicos, deve
ser acompanhado com formacgfes para que os colaboradores tenham a preparacdo
necessaria para tirar 0 maximo proveito dos mesmos. Dessa forma, este atributo deve
estar alinhado com os planos de formagéo que serao avaliados no atributo “Pensamento
cientifico e desenvolvimento pessoal”, na categoria “Recursos Humanos”.

Inovacdo e desenvolvimento — Para finalizar tem-se um Ultimo atributo orientado a
inovacdo e desenvolvimento do produto ou servico de uma organizacdo, designado de
“Inovacao e Desenvolvimento”. Trata-se de um atributo fundamental a ter em
consideracgdo nas estratégias delineadas numa organizacéo visto que, do ponto de vista
da equipa consultora, todas as empresas devem procurar investir e fomentar o
desenvolvimento técnico de um produto ou servi¢o e a integracdo e/ou adaptacao as
novas tecnologias, por forma a manterem-se competitivos nos mercados em que atuam,

garantido a sustentabilidade a longo prazo.

Recursos Humanos

Segundo Barker (2009) o modelo Shingo aponta o desenvolvimento de recursos humanos como
sendo um dos transformadores mais influentes para o sucesso da consolidacdo de uma cultura
consistente orientada ao Lean pois, a cultura é ditada pelos comportamentos e respeito dos
recursos humanos. Desta forma, de acordo com o0 mesmo autor o modelo Shingo enaltece trés
pontos chave para o desenvolvimento de recursos humanos, sendo estes a “Educagéo, treino e
tutoria”; o “Empowerment e envolvimento”, que remete para a autonomia, capacidade de tomar
decisdes, pensamento cientifico, entre outros; e, por fim, os “Sistemas de seguranca e
ambientais”, que remetem para a ergonomia. No modelo EFQM a categoria “Pessoas” remete
igualmente para os mesmos principios referidos no modelo Shingo. No &mbito do modelo EFQM,
Kafetzopoulos et al. (2019) refere que os recursos humanos sédo responsaveis por desenvolver
um ambiente fértil que incentiva a inovacdo e melhoria de processos, uma vez que 0S
colaboradores tém a capacidade de identificar de forma eficiente pontos de melhoria nos

processos e necessidades dos clientes.

Quanto a esta categoria é necessario ressaltar que pode ser abordada segundo duas vertentes
em que, por um lado, temos as politicas e estratégias definidas que visam investir no
desenvolvimento de recursos humanos e, por outro lado, temos o desenvolvimento efetivo de
recursos humanos. Nos modelos Shingo e EFQM estas vertentes sdo devidamente distintas,
sendo avaliadas de forma independente. Na Figura 3, apresentada no capitulo 2.1.2, na qual se
encontra representado o modelo EFQM é possivel averiguar que temos um atributo designado
de “Pessoas” na parte dos transformadores culturais e, na parte dos resultados temos um outro
atributo designado de “resultados das pessoas”. Para o modelo de maturidade desenvolvido
estas duas vertentes foram igualmente distintas pelo que no grupo “Cultura facilitadora do

desenvolvimento Lean” temos a categoria “Recursos Humanos”, que visa estudar a politicas
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projetadas para os recursos humanos de uma organizagédo, e no grupo “Performance da
empresa” temos a categoria “Desenvolvimento de Recursos Humanos”, que visa perceber o
comportamento efetivo de uma organizagdo. Esta decisdo foi devidamente analisada e validada
pela equipa consultora no qual se concluiu ser relevante distinguir as politicas de
desenvolvimento de recursos humanos do desenvolvimento efetivo dos mesmos recursos. Desta
forma, um dos focos para uma analise a uma organizacao tendo por base este modelo passa
por perceber se o comportamento e desenvolvimento efetivo de uma organizacdo avaliado pela
categoria “Desenvolvimento de Recursos Humanos” se encontra alinhado com as politicas e

comportamentos que se pretendem atingir, avaliado pela categoria “Recursos Humanos”.

Assim sendo, os atributos correspondentes a esta categoria sdo o “empowerment e

envolvimento”, a “comunicagao interna” e o “pensamento cientifico e desenvolvimento pessoal”.

Empowerment e envolvimento — quanto ao atributo “Empowerment e envolvimento” ,
este teve por base o modelo Shingo. Assim, Barker (2009) aponta que empowerment e
envolvimento garantem que a organizagdo esta a aproveitar devidamente o
conhecimento base que adquiriu, resultante do desenvolvimento de recursos humanos.
De facto, empowerment pressupfe que uma organizacdo tenha uma estrutura
hierarquica mais horizontal ao invés de vertical, que leva ao aumento da
responsabilidade individual, estimulando assim o desenvolvimento pessoal, bem como
o investimento em formac&o por parte da organizagdo. Segundo Standards Australia
(2018) o empowerment é atingido ao fornecer as informacdes, a autoridade e a liberdade
para tomar decisGes necessdrias relacionadas com o trabalho de cada individuo,
devendo estes ser devidamente motivados e sensibilizados da importancia dos seus
trabalhos e responsabilidades. O envolvimento, por sua vez, € um indicador aliado ao
empowerment que avalia o qudo comprometidos e envolvidos os colaboradores estéo
na sua organizacao, algo que requer sentido de responsabilidade por parte dos recursos
humanos e disponibilidade cultural por parte da organizacao (Barker, 2009; Cunha et al.,
2010). Sendo assim, este atributo visa perceber se 0s objetivos pessoais dos
colaboradores estédo alinhados com os objetivos empresariais e se estes usufruem de
politicas que permitem desenvolver a capacidade individual de tomar decisfes e assumir
responsabilidades.

Comunicagao interna — um dos aspetos criticos no desenvolvimento de recursos
humanos e da performance organizacional é a presenca de mecanismos de feedback
(Cunha et al., 2010), sendo este um dos pilares a ser avaliado neste atributo. De facto,
o desenvolvimento pessoal e profissional requer uma comunicagéo regular e continua
sobre a performance e comportamento do colaborador para que este tenha a
oportunidade de rever e melhorar técnicas e comportamentos (Cunha et al.,, 2010;
Standards Australia, 2018). Para além dos mecanismos de feedback deve ser
igualmente estudado e incluido no presente atributo a eficacia e eficiéncia da
comunicacdo entre equipas, departamentos e entidades externas, para que 0S

processos de negécio sejam mais fluentes. Segundo Standards Australia (2018) um
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ponto mencionado na 1ISO 9004:2018 é que o processo de comunicagao organizacional
deve ser efetuado, tanto verticalmente como horizontalmente, do ponto de vista da

estrutura organizacional.

De seqguida, importa referir que este atributo néo deve ser estudado de forma isolada,
uma vez que este esta de certa forma relacionado com outros atributos abordados no
modelo, nomeadamente com o “Apoio da gestdo de topo”, “Procura pela perfeicdo” e
“Pensamento cientifico e desenvolvimento pessoal”’, sendo que estes dois Ultimos serdo
abordados posteriormente. De facto, em relacdo a gestdo de topo, 0 seu apoio as
equipas internas pressupde que a comunicacao hierarquica vertical seja fluida, pelo que
€ expectavel que uma boa performance no atributo “Apoio da gestédo de topo” se reflita
em parte na “Comunicagao interna”. Do mesmo ponto de vista, um mau desempenho do
atributo “Comunicacao interna” devera refletir-se igualmente no “Apoio da gestdo de
topo”. Em relagcdo aos atributos “Procura pela perfeicdo” e “Pensamento cientifico e
desenvolvimento pessoal’, 0 mecanismo de feedback é o que alinha os mesmos a
“Comunicacgao interna”, significando que o desempenho desses dois atributos devera
justificar, em certa medida, o desempenho da “Comunicagéo interna”. Esta-se perante
uma incoeréncia caso os atributos “Apoio da gestao de topo”, “Procura pela perfei¢ao” e
“Pensamento cientifico e desenvolvimento pessoal’ tenham uma boa pontuagdo numa

empresa e a “Comunicagao interna” seja bastante negativa, ou vice-versa.

Pensamento cientifico e desenvolvimento pessoal — Este tépico teve por base o
modelo Shingo cujo autor Barker (2009) refere que € valioso para as organizacdes
estabelecer sistemas e culturas que incentivem o pensamento cientifico de modo a
aumentar a capacidade de resolucdo de problemas e estimular a melhoria continua.
Assim sendo, a equipa consultora entende que um ponto importante a ter em
consideracgdo neste atributo séo os planos de formacéo individual e coletivo. Para além
disso, tal como referido no atributo anterior, 0 desenvolvimento pessoal requer que haja
sistemas de feedback como base do desenvolvimento para que seja possivel rever
comportamentos organizacionais e técnicas mais operacionais (Cunha et al., 2010), pelo

que deve ser alinhado com o atributo “Comunicagao interna”.

Sendo assim, este atributo tem como objetivo perceber se os colaboradores usufruem
de planos de formacdo, de acordo com as necessidades da empresa e dos
colaboradores e, ainda, se a empresa tem uma cultura que incentiva a aprendizagem
continua e o desenvolvimento de capacidades cognitivas como a capacidade de analise
e de solucionamento de problemas. Este atributo deve ser estudado tendo como termo
de comparacao (i) o atributo “Empowerment e envolvimento” na medida em que parte do
desenvolvimento pessoal deve-se a oportunidade que um colaborador tem em delegar e
assumir responsabilidades e, ainda, (ii) o atributo “comunicagédo interna”, devido a

importancia que os sistemas de feedback tém no desenvolvimento de pessoas.
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Processos de Neqgécio e Principios Lean

No modelo LESAT, como é possivel verificar na Figura 4, que se encontra no capitulo 2.1.2,
conta com um atributo designado de “Adoc¢éo do paradigma Lean” na categoria “Transformagéao
Lean e Lideranga” que remete para os principios Lean, sendo que todos os atributos definidos
no modelo estdo orientados a filosofia Lean. Em contrapartida, os modelos EFQM e Shingo
embora sejam igualmente orientados a cultura Lean nao reforcam este tema de forma exaustiva
como o modelo LESAT. Para o modelo de maturidade desenvolvido estuda de forma explicita os
principios Lean e o seu impacto nos processos de negdécio, comuns a organizacdes de servicos
e industrias. A integracao dos processos de negdcio nesta categoria deve-se a importancia de
incorporar esses mesmos processos nho foco organizacional, ou seja, necessidade de
alinhamento dos processos de negd6cio com a estratégia da organizagdo (Tarhan et al., 2016) e,

consequentemente, com 0s principios base de uma filosofia Lean.

Desta forma, cada um dos cinco principios Lean constituirdo um atributo nesta categoria, sendo
estes o “valor”, o “fluxo de valor”, o “fluxo continuo”, a “produgéo puxada (Pull)” e a “procura pela
perfeicdo”. A explicacdo mais detalhada de cada um destes atributos pode ser encontrado na

seccéo 2.3, presente na revisdo da literatura.

3.4.2 Performance da Empresa

Neste grupo serd estudado o desempenho efetivo de uma organiza¢do, ou seja, 0S seus
resultados mais operacionais que sdo uma consequéncia da cultura da organizacdo. Na Figura
18 encontram-se representadas as quatro categorias que constituem este grupo, bem como os
respetivos atributos alocados a cada categoria, num total de 12.

Performance da empresa

Relamm:bam_ento Desenvolvimento Contabilidade e FemyEd
com Clientes e de Recursos F— Oneracional
Fornecedores Humanos = B
Indicadores de
Clientes I Motivacio desempenho
financeiro
H Toma_d.z iz H Qualidade
decisdo

Competéncias Ergonomia
|| adquiridas ] ¢

-  Processo

L] Envolvimento - Tempo efetivo

| | Inventérioe
Filas de Espera

Figura 18 - Atributos por categoria do grupo II.
Fonte: Desenvolvido pelo autor.
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Relacionamento com Clientes e Fornecedores

Esta é uma categoria que visa estudar as entidades externas a organizacao e que integram de
forma préxima a mesma cadeia de valor, tendo igualmente impacto e influéncia nos processos
produtivos, i.e., clientes e fornecedores. Desta forma, a categoria “Relacionamento com clientes
e Fornecedores” conta com os atributos “Cliente” e “Fornecedor”. No caso de uma industria a
qualidade do produto final depende fortemente da qualidade da matéria prima proveniente dos
seus fornecedores. Por sua vez, os clientes influenciam os produtos e, consequentemente, 0s
processos produtivos, uma vez que os produtos sdo alinhados com as necessidades e requisitos
do cliente. No caso de uma organizacéo de servicos pode-se ter igualmente fornecedores que
influenciam diretamente a qualidade do servico e clientes, a quem o servico sera prestado. Sendo
assim, tal como nos modelos de maturidade mencionados na revisdo de literatura, este modelo
contempla a avalia¢éo da qualidade do servi¢co e matérias primas provenientes dos fornecedores,
bem como o relacionamento da empresa com os seus fornecedores e clientes. Sera igualmente
relevante perceber a satisfacao dos clientes e existéncia, ou ndo, de sistemas de recolha das
vozes (opinido) dos clientes, por forma a averiguar as mesmas sédo consideradas aquando do

desenvolvimento do produto ou servico.

Desenvolvimento de Recursos Humanos

Tal como referido anteriormente na categoria “Recursos Humanos”, a categoria
“Desenvolvimento de Recursos Humanos” visa avaliar o desenvolvimento efetivo dos
colaboradores, bem como a sua motivacao e nivel absentismo. Pretende-se, portanto, averiguar
o alinhamento das politicas de recursos humanos com a realidade organizacional, pelo que deve
ser feita uma analogia entre os resultados obtidos na presente dimenséo, que, por sua vez,
ilustram o desenvolvimento efetivo de recursos humanos, com os resultados da dimenséo

“Recursos Humanos” presente no grupo | e referente a cultura e politicas de recursos humanos.

Os atributos apresentados nesta categoria sao “motivagéo”, “tomada de decisao”, “competéncias
adquiridas” e “envolvimento”. Os atributos “envolvimento” e “tomada de decisdo” encontram-se
alinhados com o atributo “Empowerment e Envolvimento” da categoria “Recursos Humanos”. Por
sua vez o atributo “competéncias adquiridas” encontra-se alinhado com o atributo “Pensamento
cientifico e desenvolvimento pessoal” da mesma categoria. A “motivagao” sera um indicador
importante para perceber se, apesar de uma visado geral da organiza¢do mais pessimista ou mais
otimista, os colaboradores se sentem confortaveis na empresa. Caso nao se sintam, devera ser
feita uma andlise aos resultados dos atributos e dimens@es para perceber as potenciais causas

de insatisfacéo.

Contabilidade e Financas

Segundo Kaplan & Norton (1992) na ferramenta de avaliacdo da performance industrial que
apresentam, designada por Balanced Scorecard, referem que a performance financeira indica a
forma como as estratégias adotadas, implementadas e executadas contribuem para a melhoria

dos processos operacionais. No entanto, os mesmos autores fazem referéncia a outros que
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partilham uma opinido diferente, afirmando que os indicadores financeiros ndo sdo muito
relevantes para a avaliagio do desempenho industrial. Nos modelos de maturidade
apresentados, a performance financeira foi abordada, ainda que sem um impacto muito
significativo, assumem ter consequéncia na eficiéncia e eficacia dos processos operacionais
(Kaplan & Norton, 1992), sendo, por isso, devidamente avaliados nos modelos referenciados. No
modelo Shingo, Barker (2009) afirma que a performance financeira permite avaliar o crescimento
organizacional, sendo esse crescimento um indicador bastante relevante para avaliacdo
organizacional. Este facto remete para a necessidade de considerar os indicadores financeiros
no modelo proposto, ainda que porventura ndo representem um impacto significativo na
avaliagéo final. Sendo assim, esta categoria conta apenas com um atributo “indicadores de
desempenho financeiro” que visa avaliar o crescimento e estabilidade financeira de uma

organizacdo, bem como comparar o antes e o depois da possivel ado¢édo de uma filosofia Lean.

Desempenho Operacional

Esta categoria tem como foco a gestdo de operagcbes de uma organizacdo, quer se trate de
operag0Oes industriais como uma linha de producéo, ou das atividades de empresas de servicos,
como um processo de atendimento a clientes. Em contraste com as dimensdes referentes ao
primeiro grupo do modelo, esta € uma passivel de ser avaliada com indicadores quantitativos,
tais como tempos de espera, quantidades de stock, nimero de defeitos de fabrico por produto,
tempo de produgdo ou atendimento de clientes. No entanto, ainda que os indicadores
quantitativos possam traduzir a maturidade do desempenho operacional, estes ndo serédo
medidos ou considerados para o presente estudo de maturidade, ndo obstante a possibilidade
dos dados quantitativos serem considerados em casos de estudo posteriores, conciliando com
as opinides dos colaboradores. Este facto deve-se ao objetivo primario do presente projeto: o de
efetuar um diagnostico de maturidade organizacional Lean antes do contacto da equipa
consultora com as instalacdes e colaboradores da empresa cliente. Uma vez que os indicadores
operacionais teriam que ser validados pela equipa consultora por forma a poderem integrar o
estudo de maturidade, estes ndo serdo analisados. Neste projeto, & semelhanga das restantes
categorias, para esta categoria teremos como base somente as opinides dos colaboradores da
empresa cliente, tratando-se assim de opinies subjetivas que ndo serdo comparadas com 0s
resultados efetivos da gestdo de operacBes. Esta dimensdo encontra-se alinhada com a
dimensédo “Resultados” do modelo Shingo e com o atributo “Principais resultados de
desempenho” do modelo EFQM. Os atributos associados a esta categoria séo: “processo”,

” o« "«

“tempo efetivo”, “qualidade”, “inventario e filas de espera” e “ergonomia”.

Processo — pretende-se neste atributo estudar se 0s processos operacionais industriais
ou de servicos correm de forma fluida, idealmente sem interrup¢des para além das
paragens programadas. Este € um atributo que complementa os atributos “Fluxo de
valor’ e “Fluxo continuo” da categoria “Processos de Negdcio & Principios Lean”,

tratando-se de dois principios de uma filosofia Lean.
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Tempo efetivo — este atributo visa avaliar os tempos de producdo ou de execucéo de
um servico, verificando se estes estdo em conformidade com os tempos previstos.
Pretende-se verificar o impacto que as paragens ndo programadas tém nos processos
de negdcio e se a organizagao procura minimizar o impacto das paragens programadas.
Trata-se de um atributo que se relaciona bem com o atributo anterior, “Processo”, e com
o atributo “Fluxo continuo” da categoria “Processos de Negécio & Principios Lean”, na
medida em que faculta informacéo Gtil sobre a eficiéncia dos processos.

Qualidade — um dos pontos criticos na gestéo de operacées é referente a qualidade do
produto ou processo. O nimero de defeitos por produtos, nimero de produtos defeituoso
ou mesmo o numero de erros de uma atividade sdo indicadores relevantes de mensurar,
fundamentando uma das fontes de desperdicio apontadas pela filosofia Lean na
literatura, ou seja, defeitos de fabrico e necessidade de retrabalho. Para além desses
indicadores quantitativos, tal como a gestédo da qualidade e o Lean indicam, é deveras
importante ter procedimentos bem definidos para manutenc¢des corretivas (consistindo
na atuacdo quando uma falha é identificada) e preventivas (que permitem prevenir
falhas), bem como para a melhoria continua. De facto, ainda que os indicadores
gquantitativos mencionados permitam avaliar a evolucdo da gestéo da qualidade de uma
organizagdo, estes serfo uma consequéncia dos processos de controlo e melhoria de
qualidade, devendo, por isso, ser o principal foco de analise neste atributo, sem descartar
a possibilidade de considerar os indicadores mencionados.

Este atributo podera ser alinhado e comparado com um dos principios da filosofia Lean,
a “Procura pela perfeicdo”, que é analisado na categoria “Processos de Negocio &
Principios Lean”, ja que pressupde a analise dos processos de melhoria continua,
processos esses que tém na sua base o controlo e medicao da qualidade.

Inventario e Filas de Espera — este atributo visa avaliar os niveis de inventario de uma
organizacéo, quer seja de matéria prima, produtos em curso ou intermédio ou de produto
acabado e também controlar os mesmos. O inventéario é orientado a industrias e
empresas de retalho sendo que nédo far4 tanto sentido aplicar a organizagbes de
servigos. Para os servigos o conceito aplicado deve ser o de filas de espera, sendo que
os indicadores associados serdo, por exemplo, o0 nimero de clientes ou pedidos em fila
de espera, ou, exemplificando o caso de uma receg¢do, o nimero de recursos humanos
disponiveis para efetuar o atendimento. No caso do retalho estaremos perante os dois
conceitos, inventério e filas de espera.

Este atributo deve ser alinhado com o atributo “Produgao puxada (Pull)” avaliado na
categoria “Processos de Negodcio & Principios Lean”, tratando-se de um dos principios
Lean. De facto, tal como referido na revisdo de literatura, este € um principio que
pressupde que a producao decorra consoante o numero de encomendas, sendo que 0s
niveis de inventario devem ser minimos e devidamente controlados.

Ergonomia — este é um dos atributos que tem como foco um conceito cada vez mais

importante, a da ergonomia. Em qualquer processo de negécio de uma organizagéo as
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medidas de seguranca devem ser devidamente definidas e aplicadas, devendo ser mais
rigorosas em atividades que representam um risco maior de leséo para o colaborador.
No entanto, este atributo avalia muito mais que isso. A ergonomia é uma ciéncia que
estuda as condi¢des de trabalho de um colaborador, procurando adaptar os postos de
trabalho as pessoas. Deste modo, pretende-se ainda perceber se os postos de trabalho
sdo sistematicamente adaptados aos seus colaboradores por forma e minimizar os
riscos de lesdes com impacto na eficiéncia e satisfacdo do colaborador.

Este & um atributo que pode ser comparado com a “procura pela perfeicao”, uma vez
gue em ambientes de trabalho ergonémico pressupde-se a existéncia de processos de
recolha de opinido e necessidades dos préprios colaboradores, ja que os postos de
trabalho devem estar ajustados a necessidade de cada operador. Neste caso, queixas
e/ou sugestbes de melhoria dos postos de trabalho dos colaboradores serdo
importantes. De real¢car ainda que um posto de trabalho ergonémico pressupde uma

andlise e melhoria / adaptagéo continua.

A Tabela 6 apresenta uma classificagdo numérica das categorias acima referidas, para facilitar

a sua referéncia em citacdes posteriores neste documento.

Tabela 6 - Codificagé@o das categorias.

Namero da Categoria Nome da Categoria

Categoria 1 Lideranga e Etica

Categoria 2 Estratégia

Categoria 3 Recursos Humanos

Categoria 4 Processos de Negdcio & Principios Lean
Categoria 5 Relacionamento com Fornecedores e Clientes
Categoria b Desenvolvimento de Recursos Humanos
Categoria 7 Contabilidade e Finangas

Categoria 8 Desempenho Operacional

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

3.5 Método de Avaliacdo e Estudo de Maturidade

3.5.1 Método de Avaliacao vs Modelo de Maturidade

Quando se fala de modelo de maturidade é comum confundir-se com modelo de avaliagao devido
ao facto de serem conceitos que surgem associados, tornando a sua distingdo um pouco
ambigua. Desta forma, para melhor compreender o conceito de modelo de maturidade importa
distingui-lo de modelo de avaliagdo. Sucintamente, um modelo de maturidade atua como uma
estrutura de referéncia daquilo que se pretende atingir, sendo suportado por um ou mais métodos
de avaliagdo. Por sua vez, a avaliacdo fornece a informacdo sobre o estado atual do processo

segundo determinados indicadores-chave, informacéo essa que requer um caminho orientador
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com o qual pode ser feito uma analogia entre o estado atual e o que se pretende atingir. Assim,

0 modelo de maturidade é entendido como esse caminho guia e a seguir (Tarhan et al., 2016).
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3.5.2 Método de Avaliacao Desenvolvido

Para que o modelo apresentado seja devidamente aplicado pelas organizacdes sera necessario
desenvolver um método de avaliagdo que visa traduzir a cultura e performance real da empresa
bem como o seu distanciamento em relagcao a uma cultura fiel a filosofia Lean. Este método de

avaliacdo servira de suporte para o estudo de maturidade que sera efetuado.

O método de avaliacdo para o presente projeto teve por base o sistema de pontuacdes do modelo
Shingo e uma das ferramentas de recolha de dados utilizada pelo modelo EFQM, o questionario.
Quanto aos métodos de avaliacao dos restantes modelos apresentados na revisdo de literatura,
embora estes apliqguem igualmente um sistema de cotagfes para a avaliagdo do modelo de
maturidade, estes ndo especificam com detalhe e clareza de que forma trabalham com o sistema
de cotacdes utilizados. Em contrapartida, 0 modelo Shingo apresenta com clareza um sistema
de cotagbes e o caminho para chegar a um resultado, tratando-se de uma boa referéncia para o
modelo de maturidade aqui apresentado. Desta forma, o estudo de maturidade do modelo
proposto tem por base o modelo Shingo com a indicacdo de que este ndo é aplicado a um
inquérito e, por esse motivo, o seu método de avaliacdo foi ajustado aos objetivos do presente

projeto.
Sistema de pontuacfes

As categorias sao consideradas as varidveis mais criticas do modelo apresentado, uma vez que
estas representam uma dimensdo real de uma organizacdo e cujo bom desempenho é
considerado crucial para se ter uma cultura fiel ao Lean. Este facto remete-nos para a atribuigdo
de uma pontuacéo fixa para cada dimenséo por forma a materializar a importancia relativa que
as categorias tém entre si. Assim, de modo a perceber quais as dimensdes ou categorias que
deverdo ter mais impacto na avaliagdo, sera pertinente comegar por estudar em primeira

instancia os dois grupos pelos quais se encontram distribuidas as mesmas categorias.

Por forma a poder dar continuidade a apresenta¢cédo de todo o método de avaliagédo aplicado a
ferramenta de recolha de dados utilizada, importa destacar a Tabela 7 que apresenta as variaveis

gue o método de avaliagdo utiliza e que se encontram nas equagdes abaixo descritas.
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Tabela 7 - Legenda das variaveis utilizadas nas equacdes.

Variaveis Descrigdo

PG, Pontuacao do Grupo a, em que a representa o namero do grupo.
PGy, Pontuacdo da Categoria b, em que b representa o nimero da categoria.
PAp, Pontuacdo do Atributo ¢, em que ¢ representa o nimero do atributo associado a categoria b
ng nimero de atributos que uma categoria b tem.
Pontuacdo da Pergunta de Likert mormal associada a categonia b, do atributo ¢, da
PPLnory pergunta .
. Pontuacio da Pergunta de Likert invertida associada a categoria b, do atrnbuto ¢, da
PPLinvye pergunta I.
My Multiplicador associada a pergunta |, do atributo ¢, da categoria b.
r Valor da resposta de um participante.
Le Namero total de perguntas que um atributo ¢ tem.
Pr Pontuacio Individual ou seja, pontuacdo de cada participante.
PPO,,; :’untuagﬁu da Pergunta de Opcé&o (nica associada a categoria b, do atributo ¢, da pergunta
P, P Namero total de Participantes do questionario por empresa ou por cargo j.

PCyj Pontuacio da Categona b por cargo j.

PCey Pontuacio da Categornia b de uma empresa.
Ibj grau de importancia de cada categoria b para cada cargo j.
PTe Pontuacio Total de uma empresa

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Tal como referido anteriormente, os dois grupos contemplados no modelo apresentado sdo a
“Cultura Facilitadora de um Desenvolvimento Lean”, que visa estudar a cultura da organizagao,
e a “Performance da Empresa”, que tem como finalidade estudar o desempenho efetivo da
organizacdo que é consequente da cultura real da mesma organizacao. Deste modo, importa
salientar uma das criticas que Eskildsen, Kristensen, and Jgrn Juhl (2001) mencionaram
relativamente a distribuicio de cotacdes do modelo EFQM, referente ao facto de os consultores
externos ao aplicarem o modelo EFQM dedicarem mais tempo e esfor¢co a dimenséo
“Transformadores” do que a dimensao “Resultados”, embora ambas as dimensdes tenham a
mesma cotacdo padrdo atribuida de 500 pontos. Os mesmos autores referem que tal facto é
previsivel, uma vez que num mundo de negdcios, cada vez mais competitivo, uma organizagao
detém melhores resultados ao aplicar os seus esforcos na melhoria da performance das
dimensbes associadas ao critério “Transformadores”, ao invés de manterem o foco nos
resultados operacionais, uma vez estes serem uma consequéncia da cultura organizacional
avaliada pela dimensao “Transformadores”. Sendo assim, seria previsivel que a dimensao

“Transformadores” tivesse um peso maior na avaliagcdo, algo que ndo acontece.

Transpondo esta realidade para o modelo de maturidade Lean proposto, que foi validado pela
empresa consultora onde o trabalho foi desenvolvido, o primeiro grupo (a=1) “Cultura Facilitadora
de um Desenvolvimento Lean” terd alocado 60% da pontuacao total, sendo os restantes 40%
atribuidos ao grupo (a=2) orientado aos resultados, “Performance da Empresa” , tal como a
equacao (1) indica. De seguida, a semelhanca dos modelos EFQM e Shingo, a pontuacao total
latente ao modelo é de 1000 pontos, o que significa que 600 pontos serdo distribuidos pelas
categorias que pertencem ao primeiro grupo, tal como representado pela equacéo (1.1) — sendo

estas a “Lideranca e Etica”, “Estratégia’, “Recursos Humanos” e “Processos de Negdcio &
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Principios Lean” —, enquanto que os restantes 400 pontos serdo distribuidos pelas outras 4
dimensfes pertencentes ao segundo grupo tal como representa a equacéo (1.2) — sendo estas
o “Relacionamento com clientes e fornecedores”, “Desenvolvimento de Recursos Humanos”,
“Contabilidade e Financas” e “Desempenho Operacional”’. Importa salientar que os numeros
associados as categorias se encontram codificados na Tabela 6, que se encontra na sec¢ao

3.4.2.

PG = PG; + PG, = 600 + 400 pontos Q)
4 1.1
PG, = PC,y, ¥ b = {1,2,3,4} (2.1)
b=1
8 1.2
PG, = PC,,,V b = {5,6,7,8} (2.2)
b=5

Seguidamente, as pontuacfes alocadas a cada grupo sdo distribuidas pelas categorias tendo
em conta a relevancia que cada categoria tem em relagéo as outras, estando esta distribuicdo
representada na Figura 19. Apds se delinear o peso que cada categoria tera no processo de

avaliacéo, discutiu-se de que forma os atributos iréo representar os pesos de cada dimensao.

oy (O ™ ¢ Relaci nt oy
Lideranga e Recursos Humanos ) CIONSMENES com Contabilidade e
c Clientes e Fornecedores )
Etica b=1 b=3 b=s5 Finangas b=7
(50 pontos)

150 pontos 175 pontos
" ( i ) VAN ( 5 ) VAN (100 pontos) J

‘ ) 'rPruce de Negbei N ( De lvi d ([ Des ho
Estratégia b=2 i ssos e Negdcio senvolvimento de er.npen
(175 pontos) & Principios Lean b=4 Recursos Humanos b=6 Operacional b=8
(100 pontos) (125 pontos) (125 pontos)
p S N SN S N

Figura 19 - Distribuicdo de pontuacdes pelas categorias.
Fonte: Desenvolvido pelo autor.

De facto, dentro de cada dimensédo diferentes atributos poderdo ter importancias diferentes,
motivando a atribuicdo de um peso maior a determinados atributos dentro de uma categoria. No
entanto, dado que uma eventual diferenca de pontuacdo para os atributos de uma mesma
categoria néao refletiria discrepancias significativas na avaliacao total, considerou-se que todos
os atributos de uma mesma dimenséo tivessem o mesmo impacto na avaliagdo da mesma,
levando a que pontuagdo de uma categoria fosse distribuida uniformemente pelos atributos que
representam cada categoria. Deste modo, embora os atributos da mesma dimensdo tenham
associados a mesma pontuacao, atributos de diferentes dimensées terdo pontuacdes diferentes,
sendo esta diferenca influenciada pelo nimero de atributos que a dimensdo tem e pela
pontuacéo atribuida a dimensao. O célculo correspondente a determinacdo da pontuacao de

cada atributo encontra-se representado na equacéo (2).

PC, (2)
PApc =— Vb ={12345678}c=(1,..,n}
b
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Desta forma o modelo de avaliagcdo estd apto para ter como suporte qualquer ferramenta de

recolha de dados e para servir de base a um estudo de maturidade.
Ferramenta de recolha de dados

A aplicagdo de um método de avaliagdo tem como requisito uma ferramenta de recolha de dados
que sirva de suporte ao respetivo método. Para o presente projeto a ferramenta de recolha de
dados selecionada foi o inquérito por questionario, tendo por base a analise feita a Tabela 4 do
método de avaliacdo do modelo EFQM. A necessidade de se obter respostas de todos os
colaboradores de uma empresa cliente, num curto espaco de tempo, antes da entrada em acédo
da equipa consultora sem prejudicar a duracdo do projeto de consultoria, motivou a escolha da
ferramenta apresentada como técnica de recolha de dados. De facto, existem outras técnicas de
recolha de dados que competem com o questionario tais como: (i) a entrevista, que consiste
numa conversa com um guiam previamente preparado mais, ou menos, estruturo entre o analista
e 0s executantes; (ii) a observacéo direta, que consiste na visualizagdo e acompanhamento do
processo real; e ainda, (iii) a analise de documentacdo em que o analista revé documentos e
registos internos da organizagdo, ndo sendo necessario interferir com o trabalho, que é uma das
desvantagens dos métodos anteriores (Cunha et al., 2010). No entanto, todas estas ferramentas
implicam a presenca dos consultores nas instalacido do cliente, como é o caso da observagao
direta e analise de documentos, ou o contacto destes com todos os colaboradores, como € o
caso da entrevista, cenérios que comprometem os objetivos do presente projeto de conhecer
previamente a cultura organizacional antes da entrada nas instala¢des do cliente e do contacto

da equipa consultora com os colaboradores da empresa.

Uma vez escolhido o inquérito por questionario como ferramenta de recolha de dados, importa
enquadrar a ferramenta no modelo de avaliagdo. Para isso, foi desenvolvido um questionario,
disponivel no Anexo 1 com perguntas orientadas a todos os atributos do modelo de maturidade
Lean. Por forma a agilizar o processo de avalia¢éo, a pontuagéo de cada atributo sera distribuida
pelas questdes correspondentes, tendo em consideracdo a importancia que cada uma tera. As
respostas a cada pergunta serdo dadas numa escala de Likert de 7 pontos, ou de resposta Unica
com duas e/ou trés opcdes de resposta. A escala de Likert escolhida foi de 7 ponto uma vez que
a escala de 10 pontos é considerada extensa e ndo € muito adequada quando temos respostas
de pessoas com diferentes niveis de formacéo académica (Barafiano, 2008). Ja a escala de
Likert de 5 pontos embora viavel neste contexto, ndo representa o nivel de detalhe pretendido,
sendo, portanto, a escala de 7 pontos considerada a mais adequada para o presente projeto.
Ainda que o inquérito seja constituido por questdes de resposta aberta, estas ndo serdo
contabilizadas pelo modelo de avaliacdo, contribuindo apenas para uma analise mais qualitativa
por parte da equipa consultora, ja que uma questao aberta transmite informacgéo que pode ajudar

a justificar os valores das questfes fechadas.

Para melhor perceber como se distribui a pontuacdo de um atributo pelas respetivas perguntas
associadas, importa ressalvar a possibilidade de determinadas perguntas poderem transmitir

mais informacdo, quando comparadas com outras. Este facto remete para a necessidade de

48



atribuir multiplicadores M a cada pergunta. Todas as questdes que serdo contabilizadas terdo
sempre um multiplicador associado, sendo o valor definido por defeito M=1 e, somente caso
algumas das perguntas de um determinado atributo sejam consideradas mais relevantes, atribui-
se um M=2, que implica que a pontuacéo das perguntas com o valor de M=2 valham o dobro da

pontuacédo em relacdo as perguntas com M=1 do mesmo atributo.

Seguidamente, a pontuacéo de um atributo sera distribuida apenas pelas perguntas de resposta
direta, independentemente de se tratar de uma pergunta com uma escala da Likert de 7 pontos,
ou de resposta Unica de 2 ou 3 opc¢des, tendo sempre em conta o seu multiplicador. Assim sendo,
se se estiver perante uma pergunta para ser respondida segundo uma escala de Likert de 7
pontos, apenas se obtém a pontuacdo total dessa pergunta caso a resposta seja a mais
favoravel, ou seja, 7, a ndo ser que se trate de uma escala invertida em que 1 é a resposta mais
favoravel. Para a resposta mais desfavoravel que é 1 numa escala normal ou 7 numa escala de
Likert invertida, apenas sé@o contabilizados 16% da cotagéo total da pergunta. De facto, poder-
se-ia contabilizar 100% da pontuacéo total da pergunta caso a resposta fosse a mais favoravel
e 0% para a resposta mais desfavoravel. No entanto, se se analisar o modelo Shingo que fora
referido anteriormente, pode-se constatar que a escala varia entre 20% e 100%. Por forma a ser
fiel ao modelo Shingo, o mesmo principio fora aplicado a distribuicdo da pontuacéo pelas
perguntas tal como apresentado na Tabela 8, com a indicacdo de que a escala ir4 variar entre
16% e 100% para que o distanciamento percentual entre dois niveis da escala de Likert seja um
namero inteiro, neste caso de 14% ao invés dos 13,33% caso a escala fosse de 20% a 100%.

Tabela 8 - Percentagem da pontuacéo total da pergunta por nivel de resposta.

Resposta na Escaladelikert | 1 | 2 13 |4 |5 |6 | 7

Percentagem da pontuacdo total

16% 30% A44% 58% 72% B6% 100%
da pergunta

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

As férmulas subjacentes as perguntas de na escala de Likert de 7 pontos com os respetivos
multiplicadores associados encontram-se a seguir representadas, em que para uma escala

normal temos a equacao 3.a e para uma escala de Likert invertida tem-se a equacéo 3.b.

PA

PPLNOTy g = o % Myc * (1= 014 (7 = 1)), ¥ | = {1,..., L} (3-a)
=1 Mbcl
PA

PPLiNUy = ot s My * (1= 0.14 % (7 = (7 = 1)),V L = {1, ., L} (3:5)

L
=1 Mbcl

Relativamente as questdes de resposta, ou opgao, unica “PPO” de entre duas e/ou trés opcdes
0 mesmo principio é aplicado sendo que, para a op¢do mais desfavoravel, a percentagem
associada é de 16%, para a opcao mais favoravel é de 100% e, caso haja uma terceira opgdo
intermédia a percentagem associada € de 58% pois, trata-se do valor intermédio na escala que
parte dos 16% aos 100%.

Seguidamente, é possivel determinar a pontuacdo total que um participante podera ter

individualmente, estando representado pela equacéo 4.
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8 c L (4)
Pl = Z Z Z (PPLnOT'bCl + PPLl'nvbd + PPObCl)
b=1 c=1 =1

Resultado de uma Organizacéao

Nos dois subtépicos abordados anteriormente foi apresentado como se deve proceder para uma
avaliacdo de um questionario individual. Neste topico pretende-se transitar da avaliacdo

individual para uma avaliagdo coletiva, a qual sera efetuada para uma organizacgéo.

Para o estudo da cultura Lean de uma organizacdo sera considerado um aspeto relevante
mencionado pela equipa consultora no inicio do projeto, referente ao facto de opiniGes de
diferentes cargos fornecerem informac¢des diferentes sobre a sua organiza¢do. Se por um lado
cada colaborador de um cargo fornece informacéo de uma area especifica na qual € perito, por
outro lado, ndo estando imersos noutras areas do negdcio, ndo poderao fornecer informacao
fidedigna dessas mesmas areas. Desta forma, considera-se relevante distribuir as categorias
mencionadas no modelo pelos diferentes cargos, o que poderd resultar em categorias que
poderdo ser comuns a todos os cargos, ao invés de outras categorias que estardo associadas
apenas a determinados cargos. Por forma a esclarecer este ponto, encontram-se na Figura 20
as relacBes categoria-cargo em que as categorias se encontram distribuidas pelos cargos,
recorrendo a um diagrama de use-case desenvolvido em UML e desenhado na ferramenta CASE
StarUML.

System

Relacionamento com Fornecedores e Clientes

%f;,

¥

Colaborador B Contabilidade e Financas

Lideranca e Etica

Colaborador C
Estratégia
/

ColaboradorAN } de Negdcio & Principios Lean
Desenvolvimento de Recursos Humanos
]

Colaborador D \
I —
Colaborador E

by

Desempenho Operacional

Figura 20 - Distribuicdo das categorias pelos cargos.
Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Para melhor compreender o diagrama UML de use-case acima indicado na Figura 20, encontra-
se representado, seguidamente, na Tabela 9, os cargos e areas que os atores mencionados

nesse mesmo diagrama de use-case representam.
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Tabela 9 - Cargos associados aos colaboradores indicados
no diagrama UML.

Operador
IT
Colaborador A Gestor de Recursos Humanos
1&D
Qutro Cargo
Colaborador B Comercial
Marketing e Comunicagio
Gestor de topo
Colaborador C Compras
Contabilidade e Financgas
Engenharia

Qualidade

Colaborador D

Produgéo

Melhoria Continua
Colaborador E .
Logistica

Manutencdo

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

De seguida, importa salientar que apesar de diferentes cargos responderem a mesma categoria
podera haver situacdes em que se considere que determinados cargos tenham uma opinido mais
relevante em alguma categoria que motive a atribuicdo de um maior grau de importancia na
avaliacdo dessa componente. Sendo assim, a Tabela 10 demonstra o grau de importancia que
cada cargo tem em cada categoria, complementando assim a Figura 20 apresentada
anteriormente. Desta forma, o grau de importancia sera uma variavel “g” que tera um
comportamento semelhante a um multiplicador. Por exemplo, no caso em que o grau de
importancia seja 2 numa categoria considera-se que a opinido desse participante sera
contabilizada duas vezes, tendo, portanto, um impacto maior na avaliagdo da respetiva categoria.

kN

O valor 1 é o valor padrao do grau de importancia e, o asterisco “*” indica que a categoria “b” ndo

é respondida pelo cargo “j”, pelo que ndo se obtém qualquer resultado.
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Tabela 10 - Importancia relativa "g" entre cargos por categoria.

Cargoj QOperador Engenheiro Comercial Gestorde  Gestor de I.T. Compras czngnl::‘:::‘a E::grz Logistica Manutengdo CT:I:::::::EQE?J ':I;:;?l:z Produgdo Qualidade 1&D
. =1 =2 =3 RH (j=4 topo (j=5 =6 =7 . . =10 =11 . . =14 =15 =16
Categoeia B (i=1} (i=2} (i=3} =4 po (=5} (I=6] (=7} (j=8) li=3) (1=10} (i=11) (i=12) (j=13) (=14} {i=15) 1i=16)
Categoria 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Categoria 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Categoria 3 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 1
Categoria 4 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
c"ategoria 5 - 1 2 - - - - - - - - 1 - - 1 -
Categoria & 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
c"ategoria ? - - - - 1 - - - - - - - - - -
Categoria B - 1 - - - - - - - 1 1 - 1 1 1 -

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

52



Seguidamente, ap6s a definicdo dos graus de importancia que cada cargo tera perante as
categorias pode-se comegar a determinar o resultado final de uma organizag&o. Para esse fim,
encontra-se na equagao 5 o calculo das médias que cada cargo “j”, ou area de neg6cio da
empresa terdo para cada categoria “b”, tendo em consideragao o resultado individual de todos
0s participantes que pertencem ao cargo/area na mesma organizacéo, determinado na equacéo
4 ja apresentada. Desta forma o output da mesma equacao € uma matriz que indica a pontuagéo
média de cada cargo para cada categoria. Na equacao 6, tendo por base a matriz anterior
resultante, determina-se a pontuacdo média da empresa por categoria, um calculo que tem em

vista o grau de importancia “g” de cada cargo.

Yo PI
PGy =220 v j = {1; i} eb = {1;..;8) ®)
Z].: PCyi * gpi
PCey = ’1(1—“}”),\1 b =1{1;2;3;4;5;6;7; 8} (6)
j=19bj

O output da equacéo 6 € uma coluna por empresa em que cada linha representa a cotagdo obtida
pela mesma empresa numa dada categoria. Desta forma, o passo final para determinar a cotagéo
total que uma organizacao efetivamente tem atribuida, consiste na soma das cota¢bes de todas
as categorias de uma empresa, tal como ilustrado na equacéo final 7. De seguida sera efetuado

o0 estudo de maturidade tendo por base a pontuacgéo resultante de todo o sistema apresentado.

8
PTe = PCe, (7
b=1

3.5.3 Estudo de Maturidade

No estudo de maturidade contemplam 5 niveis de maturidade sendo que o nivel de maturidade
de uma empresa é atribuido ap6s uma analise detalhada por parte da equipa consultora. Este é
composto por dois estagios, em que no primeiro serd apresentada apenas uma escala de
avaliagéo, e no segundo sera apresentado o nivel de maturidade de uma organiza¢do. Enquanto
que o primeiro estagio € comum a qualquer participante que queira responder ao questionério, o
segundo estagio apenas sera disponibilizado a uma organizacao cliente da empresa consultora
pois, este Ultimo estagio, requer que haja um volume significativo de respostas, tendo em
consideragdo a dimensao de cada empresa cliente. Este requer ainda uma analise mais
detalhada por parte da equipa consultora, andlise essa que apenas sera efetuada caso haja

algum projeto em vigor ou j& fechado com essa mesma organizacao.
Primeiro estagio do estudo de maturidade

No primeiro estagio é apresentado uma escala de avaliacdo com 6 niveis, sendo esta definida
consoante a pontuacéo obtida por uma organizacao tendo por base a opinido dos colaboradores
que participaram no estudo. De facto, embora estejamos no primeiro estagio de um estudo de
maturidade, ndo estamos ainda perante uma analise de maturidade, sera antes uma analise dos
resultados obtidos pelo método de avaliagao que servira de suporte ao segundo estagio, o estudo

efetivo de maturidade. Sendo assim, o resultado da avaliagéo sera apresentado individualmente
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a cada participante, sendo que se devera ter em consideracao se a participagdo no questionario
foi no &mbito de um projeto na sua empresa com a equipa consultora ou se foi por iniciativa
propria de uma pessoa cuja organizagdo na qual estd inserida ndo pertence a carteira atual de
clientes da empresa consultora. Caso estejamos perante a primeira situacdo em que o
participante representa uma empresa cliente, o feedback individual deve ser fornecido apos
terminar o periodo de submisséo de respostas para a empresa. Neste casso de ser mostrado o
resultado geral da empresa, em analogia com o resultado individual do participante, num gréfico
radar tal como ilustra a Figura 21. Neste caso deve-se considerar um periodo de tempo pré-
definido minimo para que se possa obter um volume de dados significativo sobre a empresa,
sendo o periodo predefinido de 1 semana. ApoOs esse periodo os resultados sdo divulgados a
cada participante da empresa. Posteriormente poderdo ser submetidas mais respostas
referentes a mesma empresa sendo que nesse caso o feedback individual sera fornecido
imediatamente ap6s a submissdo da resposta tendo por base os resultados gerais obtidos até
ai. Caso estejamos perante uma situacao em que o participante do inquérito ndo pertenca a uma
organizagdo cliente, entdo tera igualmente acesso a um feedback individual apresentado
imediatamente apds a submissdo da resposta, igualmente num grafico radar, tal como
exemplifica a Figura 21, com a particularidade de que n&o serdo apresentados os resultados

gerais da sua organizacao, constando apenas o seu resultado individual.

Avaliagdo da cultura empresarial

Categorias do Inquérito:

1 =Lideranga e Etica 5 = Relacionamento com fornecedores e clientes

2 — Estratégia 6 — Desenvolvimento de Recursas Humanas
3 = Recursos Humanos 7 = Contabilidade e Finangas
4 — Processos de Negécio & Principios Lean 8 - Desempenho Operacional

Resultado da Avaliagio:

- [16% : 30%[ NC- Nivel Critico
===Avaliacio global

[30% ; 44%[ WD - Mau Desempenho
o Avaliag Bo individual
[44% ; 58%] Rb- Razodvel Baixo

I [58% : 72%] RB - Razcdvel Bom I

[72% ; B6%[ BD - Bom Desempenho

[B6% ; 100%][ NE - Mivel de Exceléncia

Avaliacdo final individual: 75,6%

Nota: Categorias ndo respondidas por defeito sdo representadas com o valor zero sendo que estas ndo constam na avaliacio individual. As
categorias a gue tem acesso depende do cargo do participante.

Figura 21 - Exemplo de um feedback individual apresentado no primeiro estagio com os resultados da
organizacgéo.
Fonte: Desenvolvido pelo autor.
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Desta forma, os niveis de escala passiveis de ser atingidos séo:

Nivel Critico: intervalo [16%; 30%]

Mau Desempenho: intervalo [30%; 44%][
Razoavel Baixo: intervalo [44%; 58%[
Razoavel Bom: intervalo [58%; 72%|
Bom Desempenho: intervalo [72%; 86%[

Nivel de Exceléncia: intervalo [86%; 100%[

L o

Como se pode constatar, cada nivel da escala de avaliacao tem um intervalo de percentagens
associado. Sendo assim, uma organizagdo sera posicionada numa das escalas de avaliagao
tendo como indicador a “Percentagem da Pontuagédo Total da empresa” representado pela
variavel PPTe, que € determinada pela equacgdo 8.1, tendo em consideragdo que 1000 é a
pontuacdo maxima passivel de atingir. Relativamente ao resultado individual, o indicador que ir&
determinar esse mesmo resultado sob a forma de percentagem é “Percentagem da Pontuagéo
total Individual”, representado pela variavel PPl e determinada na equacdo 8.2. Aquando da
resolucdo da equacédo 8.2, é necessario ter em conta a matriz, mais concretamente o vetor linha
I, representado na equacéo 8.2.1. De facto, cada participante tem associado uma matriz I, que
ird indicar as categorias do modelo as quais ndo respondera, dependendo da sua fun¢éo. Deste
modo, um valor “0” na matriz indica que o participante responde a categoria associada a esse
valor de b, enquanto que um valor “1” indica que o participante ndo responde a categoria. De
referir que os valores b1, b2, b3, b4 e b6 séo por defeito “0”, uma vez que todos os participantes

responderdo a essas categorias independentemente das suas fungdes.

Sendo assim, pretende-se com este estagio que os participantes tenham um feedback individual
apos a participacao, a fim de poderem perceber a situacao da sua empresa, tendo por base as

suas opinides individuais.

T,
= 0 8.1
PPTe = 0o+ 100 % (8.1)
Pl
PPI = - *100 % 8-2)
(1000 — X8_, PC,, * I,,)
Em que, I, =[0 000 b5 0 b7 b8] (8.2.1)

Segundo estagio do estudo de maturidade

No segundo estagio esta-se perante uma analise mais detalhada e critica por parte da equipa
consultora que ir4 rever os resultados e as respostas submetidas por forma a atribuir
posteriormente o nivel de maturidade que a equipa considera mais adequada a organizacdo em
causa. Pretende-se, assim, que os decisores da organizacdo recebam um feedback mais

completo acerca da situacdo da sua organizacéo, para que possam fazer uma reflexao sobre a
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empresa, estipulando, ou priorizando, de seguida, o caminho a seguir. A opcao de apresentar no
primeiro estagio uma escala de avaliagdo, ao invés de uma escala de maturidade, deve-se ao
facto do resultado obtido ter na sua base apenas os indicadores quantitativos obtidos pelo
método de avaliagdo. De facto, um estudo de maturidade requer que seja feita uma andlise mais
rigorosa e completa, ndo devendo ser baseada apenas nos resultados dos indicadores
quantitativos obtidos. Assim sendo, compete a equipa consultora estudar o relacionamento entre
os atributos do modelo que foram destacados ao longo da fundamentacdo do mesmo. Deveréo,
por exemplo, comparar os resultados do atributo “Comunicacéo interna” com os resultados do
atributo “Procura pela perfei¢ao”, uma vez que estes deverao estar alinhados. Este é o tipo de
andlise que a equipa devera ter para além do estudo da discrepancia de opiniGes entre funcoes,
a fim de perceber, por exemplo, se 0s conhecimentos sobre o Lean que 0s engenheiros ou
agentes de melhoria continua possuem séo partilhados pelos operadores. Na fundamentacao do
modelo encontra-se descrito os aspetos e analogias entre atributos mais relevantes a ter em

consideracgéo para efetuar essa mesma andlise.

Seguidamente, para melhor perceber como os niveis de maturidade se relacionam com os niveis
da escala de avaliagdo apresentada no primeiro estagio da avaliagdo, importa visualizar o

seguinte esquema representado na Figura 22.

Niveis de Maturidade Escala de Avaliagdo Escala de Likert
1
Mivel Critico <
Nivel 1 < 2
Mau Desempenho
Mivel 2 3
Razoavel Baixo <
Mivel 3 < i |
Razoavel Bom
Mivel 4 5
Bom Desempenho <
Nivel 5 < 6
Nivel de Exceléncia

7

Figura 22 - Relacionamento entre niveis de maturidade e escalas de avaliagéo.
Fonte: Desenvolvido pelo autor.

A interpretacdo do esquema apresentado deve ser feita da seguinte maneira: uma organizagéo
s6 podera estar num determinado nivel de maturidade que tenha conexdo com o seu nivel na
escala de avaliagdo. Compete a equipa consultora definir, em caso de uma escala de avaliagédo
poder estar associada a dois niveis de maturidade, qual o nivel de maturidade mais adequado,
tendo por base uma andlise detalhada, suportada num diagnéstico assistido no terreno. A titulo
de exemplo, a equipa consultora ir4 perceber se um desempenho razoavel baixo se enquadra
melhor no nivel 2 ou no nivel 3 de maturidade, permitindo a empresa cliente perceber, para além

do nivel de maturidade em que se encontra, o nivel de maturidade para que tende. Se para o
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presente exemplo o nivel atribuido pela equipa consultora for o nivel 2, significa que a empresa

esta no nivel 2 préximo de nivel 3, dado que a escala em que se encontra é o “Razoavel Baixo”.

A ponte que existe entre a escala de avaliagcdo e os niveis de maturidade devem-se ao facto de
no método de avaliagdo do modelo EFQM se ter concluido que o questionario apenas contribui
parcialmente para a determinacéo do nivel de maturidade de uma organizacéo (Bolboli & Reiche,
2015), sendo que a equipa consultora do estagio concordou com a necessidade de haver uma
analise critica aos resultados obtidos, a fim de se poder definir o nivel de maturidade mais

adequado.

O nivel de maturidade apontado pela equipa consultora podera néo estar alinhado com a escala
de avaliac@o obtida, caso o nimero de respostas obtidas seja insuficiente para completar a
fotografia da empresa, e/ou se entender que, apesar dos resultados obtidos, as perguntas feitas
ndo sejam suficientemente fortes para esclarecer o comportamento de determinados atributos,
podendo a visdo apontada pelas respostas ser mais otimista ou pessimista. De facto, o
alinhamento entre escala de avaliacao e niveis de maturidade dependera bastante da forca da

ferramenta de recolha de dados.

Seguidamente, a andlise de resultados por parte da equipa consultora tem como suporte a
ferramenta Power Bl que se encontra alinhada com o ficheiro em Excel de tratamento estatistico
de dados. Esta abordagem parte do prossuposto que as respostas obtidas pelo Limesurvey, ou
futuramente, os dados provenientes da plataforma digital, deverdo ser convertidas em Excel. Na
Figura 23 encontra-se um exemplo de uma das folhas de Power Bl de suporte a analise por parte
da equipa consultora. De referir que os resultados apresentados ndo sao reais, servindo apenas

demonstrar os indicadores gréaficos que se esperam desta solucao.

Percentagem média de cada cargo por categoria
Mome do Cargo

@ Comercial

A

Empresa em analise

M Wil

Categoria

Percentagem média

Mimero de participantes por Cargo Contagem de Participantes por Empresa

2 Empresa
= LIS
[ 1=}
_ [ I

Cargo Empresa

Contagem de Farticipantes

Contagem de Participantes

Figura 23 - Apresentacédo de resultados em Power Bl de suporte a equipa consultora.
Fonte: Desenvolvido pelo autor.
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O Power BI foi escolhido como ferramenta de suporte a analise de resultados por se tratar de
uma ferramenta dindmica e preparada para esse fim, integrando como fonte de dados o Excel.
Na figura acima ilustrada encontram-se apresentadas as contagens de nimero de respostas por
empresa, por cargo para cada empresa bem como a média obtida por cada cargo por empresa
ou pelo total de empresas. Para além disso, podera incluir-se diagramas que visam representar
fatores para analise, como sdo exemplos as analogias entre resultados de diferentes periodos
de tempo, entre atributos, entre grupos, bem como, as analogias entre respostas de pessoas do
mesmo cargo ou area. De referir que nem todos os diagramas seréo representados no presente
documento uma vez que a aplicacédo do modelo a uma ou mais organizagoes e respetiva analise
e validacdo de dados ndo consta nos objetivos do presente projeto de concetualizacdo da

ferramenta desenvolvida.

De seguida, importa salientar que, tal como o modelo EFQM, esta-se perante uma ferramenta
de diagnéstico de maturidade néo prescritiva. Deste modo, ndo haverd uma descri¢do de cada
nivel de maturidade. De facto, um diagndstico ndo requer a existéncia de medidas concretas que
permitam passar de um nivel de maturidade para um outro nivel. De facto, o nivel de maturidade
final de uma organizacéo tem uma forte influéncia da média global obtida pela organizacao, o
que significa que duas empresas podem ter pontuacdes em cada categoria distintas embora
tenham a mesma média. O que deve acontecer € perceber se as opinides sdo coerentes entre
as perguntas e entre as restantes opinidées, permitindo apenas concluir se estamos perante uma

visdo organizacional mais otimista ou pessimista.

Sendo assim, esta andlise detalhada deve contemplar as incoeréncias que poderao ocorrer entre
atributos e categorias e, consequentemente, ajustar o nivel de maturidade da organizagéo tendo
em consideragdo as perguntas de desenvolvimento que, até ao momento, ndo foram
consideradas. Uma vez que a visdo tem por base uma média, deve-se primeiramente perceber
se a média € baseada em extremos, ou se tem por base uma distribuicao idéntica a distribuicdo
normal. Este podera ser & priori um fator decisivo num ajustamento favoravel ou desfavoravel do
nivel de maturidade pois, caso seja baseada em extremos, o nivel de maturidade devera ser
penalizado por ndo se estar perante uma visao coerente entre todos os colaboradores. Por sua
vez, caso 0s colaboradores partilhem resultados idénticos, o nivel de maturidade podera ser
ajustado de forma favoravel, ainda que possa haver discordancias em determinados atributos do
modelo, devendo estas discordancias e possiveis incoeréncias determinar o ajustamento final

do nivel de maturidade.

Por fim, para a apresentacao de resultados a empresa cliente, deveréa ser facultado o nivel de
maturidade a semelhanca do que foi apresentado na Figura 22, juntamente com um relatério
escrito com os pontos analisados pela equipa consultora. Este relatério podera incluir os
diagramas desenvolvidos em Power Bl e devera ser apenas apresentado aos decisores da

empresa cliente.
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4. Conceptualizagao da Plataforma Digital

Tal como indicado na introducao o objetivo final deste projeto € o desenvolvimento de uma
plataforma digital de avaliagdo da maturidade. Dado que a programagdo da solucdo sera
subcontratada a terceiros, faz parte do presente projeto a componente do desenvolvimento

conceptual dessa mesma plataforma digital.

Em termos de especificacdo da plataforma digital, importa salientar e distinguir o conceito de
cliente da plataforma de cliente da empresa consultora. Entende-se como clientes da plataforma
as pessoas que se encontram registadas, podendo estas pertencer a uma organizacao cliente
da empresa consultora, ou ndo. Assim sendo, um cliente da plataforma ndo sera
necessariamente um colaborador de uma organizacgéo cliente da empresa consultora sendo que,
a médio ou longo prazo pretende-se que um numero significativo dos colaboradores de uma
organizacéo cliente da empresa consultora sejam clientes da plataforma. De realcar que quando
se refere que uma organizacao é cliente da plataforma, significa que tem um namero significativo
de colaboradores registados na plataforma em relagdo ao nimero total de colaboradores, que
permita fornecer um volume de dados suficientes para realizar uma analise detalhada de
maturidade. Caso tenha um nimero pouco significativo de colaboradores registados, entédo
estamos perante uma pessoa, ou pessoas, registada(s) ao invés de uma organizacéo. Por fim,
importa reforcar que um cliente da plataforma refere-se a uma pessoa individual enquanto que

um cliente da empresa consultora refere-se a uma organizagéo cliente.

Seguidamente sera apresentado o modelo conceptual da plataforma, utilizando a notagdo UML
para o efeito. Assim, utilizou-se o diagrama de Use-case para a representacao dos requisitos
funcionais, o diagrama de classes para a representacdo do modelo de dados. Sera ainda
apresentado o modelo relacional, que resultou da conversdo do modelo de conceptual de dados,

por forma a ser implementada a Base de Dados de suporte a plataforma.

4.1 Requisitos Funcionais do Sistema

Como referido, para a representacéo dos requisitos do sistema fora utilizada o diagrama de use-
case da notacdo UML por ser adequado a andlise de requisitos de um sistema de informacéo.
Este diagrama visa transmitir a interacdo dos utilizadores com o sistema, apresentando as
funcionalidades a que estes tém acesso. O diagrama desenvolvido encontra-se representado na
Figura 24.

Tal como o diagrama indica trata-se de um sistema com quatro atores, o cibernauta, o potencial
cliente, o cliente e o administrador da empresa. De seguida, sera apresentado uma descri¢cao

sobre as funcionalidades que cada ator.

Cibernauta — o cibernauta representa uma pessoa que entre na plataforma que néo
tenha efetuado o registo. Este podera responder aos inquéritos disponiveis sendo que
para isso tera que indicar o cargo em que trabalha para que os inquéritos disponiveis

sejam orientados ao cibernauta. Por fim poderd preencher e submeter os inquéritos.
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Caso pretenda tornar-se um potencial cliente da empresa devera efetuar um registo na

plataforma.

Potencial Cliente — para que uma pessoa ser potencial cliente terd que ter efetuado um
registo por conta propria, pois, caso se registasse no ambito de um projeto da sua
empresa com a consultora entdo estariamos perante um ator “Cliente”. O potencial
cliente podera visualizar a qualquer momento os inquéritos disponiveis bem como os
resultados das suas respostas a inquéritos anteriores desde que efetue o login
representado pelo use-case “Acesso”. Apos visualizar os inquéritos podera responder

aos que pretender.

Cliente — o ator cliente pressupde que as pessoas pertencam a uma empresa que seja
cliente da consultora sendo o registo na plataforma efetuado no &mbito de um projeto
com a empresa consultora. As funcionalidades a que terdo acesso sdo muito
semelhantes as funcionalidades do ator “Potencial Cliente” com a particularidade que
pode, a qualqguer momento, pedir uma analise de maturidade acerca dos resultados

obtidos em determinados inquéritos.

Administrador — o papel de administrador da empresa consultora sera assumido por
um ou mais elementos da equipa consultora, sendo estes responsaveis por inserir,
remover, alterar inquéritos e ainda, recolher as respostas aos mesmos. O administrador
podera ainda receber notificacbes de pedidos de analises de maturidade sendo que,
para a entrega da analise de maturidade devera recorrer-se ao contacto externo deixado
aguando do registo da parte do cliente, pelo que a submissao dessa analise nao constara

na plataforma projetada.

System

Visualizar inquéritos disponiveis

<<indudez--*"7 T g<extend>>

Configurar perfil Preencher inquérito

Finalizar inquérito < <indude >

Cibernauta \

/

<<extends»7 Remover inquéritos

Efetuar Registo <<indude>3 - -
L Inserir inquéritos
<<indude>> 7
P -
Visualizar resultados anteriores L 7" <<indude>> L
''''' 5 Recolher resultados
. ST Administrador
L Zaindudes > ' T
% == ' <<indude 3. //‘7
T Visualizar inguéritos disponiveis

i L - e
Potencial Cliente | Alterar inquéritos
., <<extend>> \
<indude > 5
e - WEBaooaoo oo Preencher inguérito 4
Finalizar inguérito \ <<indudes>

oy
4@‘*\

\

| ‘

‘

Pedir andlise de maturidade

Cliente

Figura 24 - Andlise de requisitos do sistema de informacéo digital: diagrama UML de use-case.

Fonte: Desenvolvido pelo autor.



4.2 Modelo de Dados do Sistema

Apés feita a andlise de requisitos procedeu-se ao desenvolvimento do diagrama de classes UML

representativo do modelo de dados da plataforma representado na Figura 25.

Seguindo para a explicacdo do diagrama de classes, pode-se comecar por referir a classe
principal é a classe “Inquérito”. Esta classe conta com dois atributos designados de
“Data_submissao” e “Id_Inquérito”. A classe inquérito podera, opcionalmente, ter associado um
pedido de analise de maturidade representado pela classe “Pedido_Analise”. Os atributos
associados a essa mesma classe sao a “resposta_PA”, que tera um valor binario, e o “id_PA”. O
inquérito terd também associado opcionalmente questfes de resposta aberta que serdo
registadas na classe “Questdo_aberta”. Os atributos associados a essa classe designam-se de
“Cdédigo_pergunta”, “resposta_QA” e “QuestaoAberta”. Cada inquérito € ainda necessariamente
composto por um cabegalho que é registado na classe “Cabecgalho” com um Unico atributo
associado, “codigo_C”, e por questbes de resposta fechada representadas pela classe

“Questdo_Fechada”, cujos seus atributos sdo “Categoria”, “Questao”, “Cédigo

, “Pontuagao” e

“Valor”.

A classe “Inquérito” encontra-se ainda associada a classe “Participante” uma vez que cada
participante poderd, opcionalmente, ndo responder ou responder a um ou Varios inquéritos. De
realgar que um participante do questionario serd um dos atores do diagrama de use-case,
potencial cliente ou cliente pois, as respostas do cibernauta ndo serdo registadas porque
carecem de registo. Os atributos que identificam cada participante serdo o “Tipo_participante”,
que podera ser “Cliente” ou “Potencial Cliente”, o “Nome_participante”, o “Contacto” e o
“Cadigo_utilizador”. De seguida, cada participante devera selecionar apenas um cargo sendo
que cada cargo podera ter associado zero ou vérios participantes. Da classe “Cargo” importa
reter o nome, o cédigo que diferencia cada cargo e a area ou setor de trabalho. Voltando a classe
“Participante” importa salientar que cada participante devera estar associado a uma empresa
sendo que, caso se trate de um potencial cliente ndo serd obrigatério estar associado a uma
empresa. Da classe “Empresa” sera relevante reter o seu nome, a area de negécio da empresa
gue poderd ser industria, retalho ou servico, e ainda, importa atribuir um codigo que diferencie
cada organizagao designado pelo campo “ID_empresa”. Cada empresa deve ter pelo menos um

participante associado para que possa estar inserida na base de dados.

Por fim, importa salientar que o modelo da Base de Dados projetado esta4 preparado para
inquéritos dindmicos, ou seja, permite que ao longo do tempo sejam acrescentadas novas

questdes e categorias.
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Flataforma

Empresa Participante =
+Mome_Empresa +Mome_Utilizador -
+ID_empresa ——————— +Cddigo_utilizador +funcao
+irea_de_Megdco| 0.1 L.* | +Tipo_participante 0= 1 +Dcarga

+Contacto +Sector
1
0, =
Pedido_Anali . =
AL =SS Inquérito Questdo_aberta
+r ta_PA = 1 0.* —
H;spp'aa's - [ +Data_submissao +Codigo_Pergunta
- 0.1 1 +Hd_Inquérita +esposta_QA
+QuestdoAberta

Questdo_Fechada
+Categoria

\

o i +Questio
+codigo_C +Cddigo
+Pontuacio
+alor

Figura 25 - Estrutura de base de dados da plataforma: diagrama UML de classes.
Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Modelo Relacional

Pretende-se com 0 modelo relacional apresentar a estrutura da base de dados a ser construida.
Este modelo é construido tendo por base o diagrama de classes desenvolvido e as respetivas
regras de conversdo do diagrama de classes para o modelo relacional, encontrando-se
representado na Figura 26. O modelo relacional servird de suporte aos programadores que irdo
construir a base de dados.

Modelo Relacional

Empresa Cabecalho

Nome Empresa |ID empresa |Area de_Negdcio |Cédr'go Utilizador codigo C |Jd Inguérito

Participante Cargo

Nome_Utilizador |Tipo Participante |Cc‘rdigo Utilizador |Contac‘to |JDCcrrgo IDCargo |Fun(;§0 |Semr
Questdo_aberta Pedido_Analise

Cddigo_Pergunta |respusta QA |Jd Inquérito |C1uesi§uAber‘la resposta_PA |id BA |Jd Inguérito
Inquérito

Data_submissdo |Id Inguérito |Cc'm'r'go Utilizador |Pcm1ua;§00b1ida

Questdo_fechada

Codigo |Jd Inguérito |Ca1eguria |C1uE51§D |VaIDr |PDn1uag;§D

Figura 26 - Modelo relacional referente a plataforma.
Fonte: Desenvolvido pelo autor.
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5. Consideragdes Finais

5.1 Discussdo e Conclusdo

Os objetivos do presente projeto passavam pela conceptualizacdo de uma ferramenta de
diagndstico de maturidade organizacional Lean que fosse aplicavel aos diferentes tipos de
organizages e mercados, e acessivel a organiza¢gdes normalmente com orcamentos mais
limitados, nomeadamente as PMEs. Pretendia-se ainda que a ferramenta tivesse um impacto
positivo na eficiéncia e eficacia da performance da equipa consultora nos seus projetos nas
instalacdes dos clientes. Assim, conceptualizou-se uma ferramenta que permita efetuar uma
analise prévia estruturada, coerente e alinhada com aquela que se considera uma cultura Lean.
Trata-se de uma ferramenta de diagnostico de maturidade organizacional Lean abrangente, ndo
prescritiva, cujo propoésito € uma avaliagdo rapida e intuitiva que, com um investimento minimo
de tempo por parte de todos os colaboradores da empresa, possa expor alguns pontos mais
dificeis de se obterem num modelo tradicional, a fim de estimular e impulsionar potenciais
mudangas necessarias ha empresa no que aos processos, cultura ou comportamentos. Tem
como principal vantagem para as organizagdes clientes o facto de que estas poder&o usufruir de
uma ferramenta de diagnéstico que podera ser entendida como um sistema de feedback robusto
e que integra todos os elementos da sua organizacéo. Esta ferramenta permite ainda a equipa
consultora fazer analogias entre visdes de diferentes cargos, entre visdes dentro do mesmo
cargo, entre diferentes periodos de tempo, entre grupos, categorias e atributos e ainda,
comparacdes entre diferentes empresas, sendo este um ponto a ser abordado no subtdpico

seguinte.

Para concretizar o objetivo de servir de suporte a equipa consultora a ferramenta fora integrada
no processo de consultoria sem penalizar a duragdo do mesmo, devendo em contrapartida servir
de suporte para tornar a equipa mais eficaz e eficiente aquando da realizacdo de projetos de
consultadoria, favorecendo assim a aceleragdo da concretizagdo dos mesmos. Desta andlise
pretende-se uma ferramenta que efetue um diagndstico de maturidade num curto periodo de
tempo envolvendo toda a organizagéo cliente. Para isso importa lembrar que a pressa é inimiga
da perfeicdo pelo que devera ser encontrado o melhor equilibrio entre a velocidade e o valor que
é pretendido extrair, tendo em consideracdo que quanto mais tempo se estiver dedicado ao
diagndstico melhor serdo os resultados especialmente se forem integradas diferentes técnicas
de recolha de dados. Sendo assim, o periodo de recolha de dados Uteis proposto para um projeto
de consultoria é de 1 semana, devendo a andlise e a apresentagdo de resultados ser feita na
semana seguinte, totalizando o periodo de 2 semanas. Para essa andlise é importante referir

alguns pontos a ter em conta:

1. Devem estar presentes na andlise aos resultados extraidos todos os elementos
da equipa consultora que irdo participar no projeto de consultoria para que

estudem em conjunto a cultura da empresa cliente.
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2. O processo de diagnostico de maturidade Lean deve ser efetuado em paralelo
a negociacao e definicdo do projeto de consultoria de modo a nao prejudicar a
sua duracéo, devendo estar concluido antes da entrada a equipa consultora nas
instalagcdes da empresa cliente.

3. O processo de recolha de dados nao finda necessariamente apds o término da
semana dedicada a recolha de opinides, tratando-se de uma ferramenta que
pode estar sempre disponivel. O que devera acontecer é que apenas as opinides
submetidas durante o periodo de recolha de dados é que irdo constar na analise
feita antes da entrada da equipa consultora nas instalagfes do cliente por forma
a gque a equipa consultora possa seguir com o projeto.

4. O processo de diagnéstico de maturidade apenas devera ser responsavel por,
eventualmente, expandir a duracdo de um projeto de consultoria com impacto
nos custos caso ndo sejam recolhidas opinides suficientes e a empresa cliente

esteja disposta a dedicar mais tempo para essa finalidade.

Atualmente, a possibilidade de prolongar o periodo de analise deve ser tido em consideracéo
caso haja algum atraso na definicdo ou negociacdo do projeto de consultoria pois, neste caso a
andlise seria favorecida com a entrada de mais ou melhores opinifes. Mais opinies no sentido
de se poder recolher mais respostas, e melhores opinides no sentido de se poder utilizar
diferentes técnicas de recolha de dados que resultem numa melhor eficacia. Note-se que este
paragrafo distingue-se do ponto 4 mencionado anteriormente uma vez que no ponto 4 refere a
condicdo que poderd levar ao alongamento do projeto tendo como causa a ferramenta
desenvolvida, enquanto que o presente paragrafo estuda a possibilidade de se prolongar o
periodo de recolha e andlise de dados estipulado de 2 semanas caso haja um atraso nas

negocia¢des do projeto ou seja, 0 atraso ndo seja provocado pela ferramenta estudada.

A credibilidade da avaliacdo sera diretamente influenciada pelas perguntas presentes no
questionario. De facto, a equipa pode entender que apesar uma organizacao atingir o nivel de
exceléncia na sua avalia¢do, na préatica ndo se encontra num nivel de maturidade 5. Isto deve-
se essencialmente ao facto de o(s) questionario(s), ou a ferramenta de recolha de dados
selecionada, poderem nédo ser suficientemente potentes em termos de validacdo dos dados de
entrada, que definirdo os atributos definidos no modelo. Neste caso, vale reforcar que o
diagnéstico de maturidade sera tanto mais realista quando melhor for a ferramenta de recolha
de dados sendo que, ndo estard necessariamente em causa tratar-se de um questionario ou
entrevista ou outra técnica, apesar de naturalmente diferentes técnicas poderem transmitir

resultados mais eficazes quando devidamente aplicadas.

Quanto ao questionéario desenvolvido importa referir que embora a ferramenta de eleicdo para a
divulgagcdo do questionario seja o “Limesurvey” via online, foi igualmente desenvolvido um
guestionario igual em versao papel, que é deixado nos anexos do presente projeto. Ainda que
uma divulgacdo online do questionario permita uma maior agilidade e alcance, podera ser

relevante ter uma versdo impressa. No entanto, a sugestao que sera deixada no presente projeto
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€ que se utilize preferencialmente a versdo digital e que ndo se utilize duas versdes
simultaneamente do questionario em que, ainda que as perguntas sejam exatamente iguais as
condi¢cdes sdo diferentes pois, enquanto que na versdo online as algumas perguntas seréo
ocultadas consoante o cargo e o tipo de empresa, na verséo papel constardo todas as perguntas
0 que gerara ruido, a ndo ser que se desenvolvam inquéritos a medida de cada cargo sendo que
iSso requer que se conheca exatamente as pessoas que vao responder aos inquéritos. Além
disso a divulgacdo manual requer um maior tempo de analise devido a necessidade de transpor

a informacdo para as ferramentas digitais.

Por fim, um outro ponto levantado relativo ao questiondrio e que fora referido anteriormente na
fundamentacdo do modelo, os tipos de perguntas a fazer ndo devem ser sobre indicadores
quantitativos porque estes carecem sempre de validagdo por parte da equipa consultora. De
facto, devem ser consideradas apenas perguntas mais subjetivas como, a titulo de exemplo, a
questdo “Os equipamentos industriais tém niveis de eficiéncia referentes a qualidade dos
produtos adequados?” ao invés de “Os niveis de eficiéncia da qualidade dos produtos dos
equipamentos sdo superiores a 95%7?”. Ainda que a segunda questdo possa transmitir mais
informacéo, a equipa consultora sé podera assumir que de facto os equipamentos tém aqueles
niveis de eficiéncia apds confirmar na fabrica. Na segunda questdo embora se trate de uma
andlise subjetiva permite esclarecer a percecdo que os colaboradores tém quanto a eficiéncia
dos equipamentos no que as pecas sem defeitos se refere, permitindo validar posteriormente se
a percecao dos colaboradores esta alinhada com os niveis de exigéncia aconselhados.

5.2 Limitagdes e Dificuldades do Estudo

O presente projeto de conceptualizacdo da ferramenta apresentada finda na fase de recolha e
validacéo da ferramenta de recolha de dados que, apesar de ter sido proposto um inquérito que
se encontra presente nos anexos, este ainda carece de validacéo tendo sido feita apenas uma
andlise empirica na discussdo do projeto de potenciais pontos de melhoria que foram
identificados aquando do desenvolvimento da ferramenta. Este ponto constitui a principal

limitacdo do presente projeto.

z

Uma das limitagbes da ferramenta atualmente € o facto de os niveis de maturidade serem
diferentes de empresa para empresa uma vez que tém uma forte influéncia por parte da escala
de avaliacdo que € obtida tendo por base médias. Uma vez que se trata de médias podemos
estar perante situac@es em que duas empresas tenham a mesma média e consequentemente o
mesmo nivel da escala de avaliacdo embora tenham tido performances distintas nas diferentes
categorias. Sendo assim estamos perante uma limitacdo na analise aos diferentes niveis de
maturidade pois, ndo se pode apresentar uma descri¢cdo a cada nivel de maturidade dado que
nao é certo que quando se atinge um determinado nivel de maturidade determinadas categorias
tenham uma performance desejada. Assim sendo, ndo se deverd comparar 0s niveis de
maturidade entre duas empresas sendo este um tipo de analogia que a empresa consultora

pretendia fazer. No entanto, para se comparar duas empresas pode-se efetuar uma analogia aos
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resultados dos atributos e categorias, ao invés de se comprar as médias gerais das empresas

ou os seus niveis de maturidade.

Uma das maiores dificuldades no desenvolvimento do modelo e da ferramenta de recolha de
dados passou pela adaptagdo dos mesmos as diversas areas de negécio e aos diversos cargos
de uma organizacao, tendo em conta que os colaboradores tém niveis de formacédo académica
diferentes pelo que poderdo nado estar familiarizados com determinadas nomenclaturas em
especial as utilizadas no questionario. De facto, abranger a ferramenta de recolha de dados a
todas as areas e cargos é um processo gradual e que requer validacédo e adaptacdo constante,

algo que estara mencionado na secg¢édo seguinte da perspetiva futura.

Uma outra dificuldade passou pela nomenclatura dos atributos do modelo de maturidade Lean.
De facto, ter um atributo designado de “Inventario” seria adequado a industria de manufatura, no
entanto ndo seria muito adequado a uma empresa de servicos como por exemplo uma secretaria
da universidade. Enquanto que o inventario de uma industria se refere ao stock de matérias
primas, de produtos acabados e de produtos em fila de espera nas linhas de producéo, numa
secretaria estamos perante pessoas nas filas de espera sendo a designagdo “Inventario”
incorreta. Esse foi um dos motivos que levou a utilizagdo da nomenclatura do atributo “Inventario
e filas de espera” sendo que o inventario se aplica a industrias e retalho e as filas de espera
igualmente ao retalho e ainda aos servicos. As questdes de homenclatura foram constantemente
levantadas e resolvidas de forma a que seja aplicidvel tanto a indUstrias como ao retalho e

Servicos.

Por fim, relativamente ao desenvolvimento do questionario destaca-se a dimensao do mesmo
pois, uma vez que se trata de um modelo de maturidade robusto a todos os niveis da organizagao
este sera sempre um tanto extenso. O questionario ter4 sempre que ter perguntas associadas a
todos os atributos sendo que, quanto mais perguntas por atributo houver mais informacdo se
retira, requerendo naturalmente um maior tempo de resposta. Ainda que se possam desenvolver
mais que um questionario que foquem diferentes &areas, no ambito do presente projeto os
colaboradores de uma organizacdo cliente teriam na mesma que responder a todos os
guestionarios no periodo estipulado de uma semana, pelo que desenvolver mais que um
guestionario resolveria a questdo do possivel elevado tempo de resposta. O tempo de resposta
e o detalhe que se pretende extrair de cada atributo terdo que ser duas variaveis a considerar

gue deverdo estar em equilibrio de acordo com os objetivos do presente projeto.

5.3 Perspetiva Futura

O proximo passo evidente a ser seguido refere-se a validacéo da ferramenta desenvolvida por
uma ou mais empresas, idealmente de diferentes setores ou areas de negdcio, tratando-se de
uma metodologia de caso de estudo onde se devera validar a eficacia do presente questionario,
os indices de aderéncia das empresas a ferramenta proposta e ainda, se os tempos de recolha
e andlise de dados propostos séo realistas e plausiveis. Os possiveis casos de estudo a serem
feitos poderdo ainda ter impacto no modelo de maturidade, nomeadamente na remocdo,

ajustamento ou acréscimo de atributos e/ou categorias e ainda, na alteracdo da nomenclatura
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utilizada pelo modelo. Devera igualmente ser estudado a possibilidade de desenvolver mais que
um inquérito para a mesma empresa e ainda, diferentes inquéritos para empresas com atividades
e realidades diferentes, devendo este ajustamento as diferentes realidades e o aumento de
inquéritos ser algo feito gradualmente. Para a validagdo do questionario desenvolvido ndo sera
relevante o nimero de respostas que se consegue obter do universo do publico-alvo da empresa
consultora, sera sim importante validar com organizacdes de diversas areas que estejam

disponiveis para participar nos estagios iniciais neste diagnéstico de maturidade.

Para além da validacao do modelo e ferramenta de recolha de dados, um dos passos seguintes
passa pela construgcdo da plataforma projetada e respetiva validacdo dos modelos UML
desenvolvidos. Assim que a plataforma estiver operacional o Limesurvey devera deixar de ser

utilizado sendo o(s) inquérito(s) utilizados transpostos para a nova plataforma digital.

No que toca ao sistema de pontuacdes tem-se a possibilidade de no futuro de alterar os
multiplicadores utilizados, atribuir pesos diferentes aos atributos de uma mesma categoria e
inclusive, ajustar a distribuicdo das pontuacdes pelas categorias. Um dos pontos que sera
importante estudar futuramente € a possibilidade de distribuir as pontuagdes pelas categorias de
forma diferente em organiza¢des de diferentes areas de negécio. Ainda que para organizacdes
que atuam na mesma atividade de negécio a distribuicdo das pontuacdes seja fixa, podera diferir

da distribuicdo de empresas que atuam em atividades de negdcio diferente.

Quanto as ferramentas de recolha de dados, poderéo ser utilizadas outras técnicas ou mesmo
poderéo ser integrados os sistemas de feedback internos em vigor numa dada organizacéo a fim
de se obter mais e melhores resultados, tendo naturalmente em considera¢cdo os termos de
confidencialidade. De facto, ainda que a presente proposta seja apresentada no ambito de uma
empresa consultora esta pode ser igualmente implementada somente a uma organizagdo, ndo
requerendo consultores externos e podendo ser entendida como uma ferramenta de gestao da

qualidade interna de diagnéstico de maturidade organizacional Lean.

Caso a ferramenta de diagnéstico venha a ser devidamente validada, afinada e melhorada, em
especial no que a eficicia da técnica de recolha de dados se refere, podera por um lado ter um
impacto bastante significativo na eficacia e eficiéncia de um projeto de consultoria que justifique
0 processo de diagnéstico ser responséavel pela prolongacgédo do projeto e ainda, por outro lado,
podera fazer sentido encarar esta ferramenta como um servico extra disponivel a qualquer

organizacéo.

A ferramenta desenvolvida no presente projeto devera ainda ser validada com a integracao da
mesma num novo projeto de consultoria, algo que néo foi possivel de concretizar uma vez que
ndo se iniciaram novos projetos de consultoria em tempo util. Para a validagdo da ferramenta
devera ser analisado se os periodos de tempo estipulados para recolha e analise de dados sao
passiveis de atingir mesmo estando perante uma firma de grandes dimensdes em que o nimero
de respostas sera bastante elevado; se as empresas clientes e o seus colaboradores estao

disponiveis para participar nesse diagnoéstico, devendo ter-se em conta o possivel receio por
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parte dos colaboradores de exporem as suas opinides sob pena de haver uma identificacdo do

autor de uma resposta seguido de penalizacao.

Por fim, embora o presente projeto se trate de uma ferramenta néo prescritiva, ou seja, que ndo
visa facultar um caminho a seguir para que uma organizagao passe de um nivel de maturidade
para outro, futuramente poderda transformar-se numa ferramenta prescritiva para além de uma

ferramenta de diagnésticos de maturidade organizacional Lean.
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7. Anexos
Anexo 1 - Questionario

Anexo 1 - Folha 1
| |

CULTURA
EMPRESARIAL

Esta ferramenta serve para avaliar a cultura da empresa tendo por base a opiniao e
visao de cada um dos colaboradores. Desta forma a sua opinido conta para a
avaliacdo da sua empresa. As questoes as quais ira responder serao de acordo com a
funcido que ocupa na empresa.

Sera importante se puder deixar a sua opinidao no final sobre o inquérito e pontos
que possam ser melhorados.

No final, caso pretenda, forneceremos via email os resultados obtidos.

Cabecalho

Empresa: Contacto email:

Nome:
{O nome ndo serd divulgado servindo apenas para controlo do analista)

Pretende receber os resultados?
Sim Nao

Selecione o tipo de negocio da empresa
Produto e servico Apenas servico

Selecione a sua funcio

Gestdo de topo Operador Fabril
Recursos Humanos Qualidade, setor:
Contabilidade e Financas Engenharia, setor:
Marketing e Comunicacao Producao
Comercial Manutencao
Compras Logistica, setor:
1&D Melhoria continua
Jok Outro:

Desde ja agradecemos a sua participacao
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Anexo 1 — Folha 2

Cultura facilitadora do
desenvolvimento Lean

Al) ©Os wvalores da empresa estio bem definidos e sao
percepcionados por todos os colaboradores,

Nio, os valores niao estio definidos.
Sim, os valores estio subentendidos embora nio sejam explicitos.

Sim, os valores sao claros e explicitos.

A1.1) Quais os valores da empresa?
{ignorar questio caso a resposta anterior seja "Nao")

A2) Selecione o grau de concordancia das afirmagdes seguintes:

2 4 5 B

n
E
E

s corcka
Lmahneme
Carcarda

As politicas e valores da
organizacio estimulam o
empreendedorismo, a
experimentacio, a criatividade e
a capacidade de assumir riscos.

Os problemas internos sio
resolvidos de forma imparcial
consoante as regras da
organizaciao.

A gestio de topo acompanha o
desenvolvimento das estratégias
adoptadas.

O clima organizacional estimula
a mudanca e evolucio da
EMpresa.

Conheco e compreendo a
importancia e o impacto que a
estratégia tem no futuro da
empresa.
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Anexo 1 — Folha 3

A3) Tem objetives definidos? AZ.2) Se sim, como sao definidos
. os objetivos?
MNio
Sim

A3.1) Se sim, tem recompensas
por cumprimento de obhjetivos?

-;-Nﬁo
) 8im

A3 3) Existe algum sistema de recolha de opinides que fomentam
o desenvolvimento dos processos?

) Nio

| Sim

A4) Selecione o grau de concordancia das afirmagdes seguintes:

2 3 4 5 S]

Discardo
totalmente
Concordo
totalmente

As equipas dispdem tempo
suficiente para a discussio da
estratégia.

Os orcamentos estio alinhados
com a estratégia adoptada.

A empresa disponibliza recursos
financeiros para o
desenvolvimento dos processos
do negocio.

Os processos de negdcio sio
devidamente suportados pelas
tecnologias de informacio (ex:
suporte informatico,
comunicagoes, entre ouULTOs).

Foram estabelecidos objetivos
relativos i inovacio.

O sisterna de recolha de opiniGes
tern estimulado resultados
satisfatorios nos processos em que
estd envolvido.
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Anexo 1 — Folha 4

A4.2) Que informagodes financeiras lhe sao transmitidas na
empresa?

A4.3) Selecione o grau de concordancia das afirmacoes seguintes:

Concordo
totalmente

Discordo
totalmente
N
w
N
wu
o)}

As responsabilidades dos
processos encontram-se bem
definidas.

A gestao de topo nao interfere com
as decisoes e accoes das equipas
dentro das suas areas de
responsabilidade.

A comunicacao interna das equipas
sao eficazes.

As ideias e opinioes dos
colaboradores sao ouvidas e
consideradas.

Os funcionarios tém um plano de
formacao, estudado de acordo com
as necessidades presentes e planos
futuros.

A politica de gestao do capital
humano da organizacao promove a
inovagiao e estimula a criatividade e
o pensamento cientifico.
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Anexo 1 - Folha 5

AS5) Esta familiarizadol(a)l com
os principios base de uma
filosofia Lean?

() 8im

) Nio

AGa) Selecione o grau de concordancia das afirmagées seguintes:

Discordo
totalmente -
totalmente

[

L

Fat

LA

o
Cancorda

Existe um sisterna eficaz de
recolha de sugestdes de melhorias
identificadas pelos clientes.

Existe um processo eficaz de
andlise dos resultados das
pesquisas de satisfacio dos clientes.

As necessidades dos clientes estio
devidamente identificadas.

A tabela de valores é suportada por
atividades que vio de encontro is
necessidades do cliente.

O fluxo de valor é devidamente
controlado internamente e de
forma visual

A sequéncia de atividades que
acrescentam valor ao cliente estio
€IT1 CONSIANIE Progresso e
melhoria.

A procura é satisfeita de acordo
com a tabela de valores e de
acordo, somente, Com o que o
cliente procura.

A organizacio foca-se nos
processos que acrescentam valor
ao cliente.

Procuram melhorar
continuamente os processos,
satisfazendo as necessidades do
cliente em tempo Gtil.

Ocorrem regularmente reunides
da equipa de melhoria continua
com a representacio adequada
(lideranca, agente de melhoria
continua e membros das varias
areas do fluxo de valor).
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Anexo 1 — Folha 6

A6b) Selecione o©o grau de concordancia das afirmacoes
seguintes:

(responda apenas se o tipo de negdcio da empresa for
apenas produto)

Discorda
totalmente
Cancordo

tatal mente

O fluxo de producio inicia
somente quando surgem ordens
de fabrico.

O planeamento de producio é
suportado por metodologias de
previsio de procura.

A sequéncia de producio segue os
pedidos dos clientes.

A procura € nivelada de acordo
com cada periodo de
planeamento.
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Anexo 1 - Folha 7

N\

B1) Selecione o grau de concordancia das afirmacdes seguintes:
(cargos a responder: Comercial, Marketing e Comunicacao)

Muite 72 3 4 g g Muito
baixa alta

Taxa de satisfacio dos clientes.

Proximidade com o chiente.

Proximidade com o fornecedor.

Garantias de qualidade do

fornecedor.

B2) Selecione o grau de concordancia das afirmacdes seguintes:

Discorda Concardas
Aconselho o meu posto de

trabalho, na minha empresa, a
amigos ou familiares.

A taxa de absentismo € reduzida.

Considero que tenho influéncia
nas decisoes tomadas nas equipas
em que estou envalvido.

A organizacio procede
sistematicamente a identificacao,
avaliacio e melhoria das
competéncias dos recursos
humanos.

Participo activamente nas
reunides de equipa efou recorro
ao sistemna de sugestGes para
apresentar propostas de melhoria.
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Anexo 1 — Folha 8

B3X) Selecione o grau de concordéancia das afirmagées seguintes:
[cargos a responder: Gestor de topo,. Contabilidade ¢ Finangas. Compras)

3 4 5 b

huito
negativa
sl
huito
positiva

Como tem sido a evolucio
financeira nos altimos anos?

B3.1) Que informag¢do financeira passa para os colaboradores?

B4) Selecione o grau de concordancia das afirmacgdes seguintes:
[eargos a responder: Engenharia, Logistica, Qualidade, Manutengaoc e
Melhoria Continua) ]

Concarda

Discardo
totalmente
totalmen

O processos correm de forma

fluida.

As paragens que oCorrerm nos
processos deve-se maloritariamernte
a paragens programadas ou causas
esporadicas.

Os processos tém por base medidas
de gualidade adequadas e
documentadas.

Os produtos com defeito ou as
agdes indevidas sdo devidamente
identificadas com o devido
acionamento de medidas de
qualidade corretivas,

O postos de trabalho sio ajustados
ao colaborador.

As medidas de seguranca adoptadas
sdo adequadas para prevenir
acidentes.
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Anexo 1 - Folha 9

B5) Selecione a taxa correspondente as afirmagoes seguintes:
[cargoes a responder: Engenharia, Logistica, Qualidade, Manutencioc e
Melhoria Continua)

Discorda
totalmente
Caoncarda
totalmente

O pedidos do cliente {ou os
servigos ao cliente) sio satisfeitos
no periodo previsto de tempo.
Oz tempos de setup dos
equipamentos nio provocam
paragens significativas nos
Processos.

Niveis de inventirio intermédio
reduridos e controlados.

Nivel de inventirio de produto
acabado em armazém reduzidos
e controlados.

Agradecemos a sua colaboragio!
Brevemente enviaremos o feedback com os resultados obtidos caso tenha deixado o
SEU Contacto.

Por favor, deixe-nos a sua opiniio em relacio ao inquérito.
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