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resumo 
 

 

Atualmente, para além dos resultados operacionais, as organizações procuram 
cada vez por ferramentas e meios que permitam avaliar internamente a sua 
cultura, políticas e, acima de tudo, os seus comportamentos dentro de 
determinadas práticas. Os conhecimentos destas realidades potenciam 
informação sobre o quão sustentável uma organização é a médio e longo 
prazo, especialmente face aos mercados atuais que, devido à globalização, se 
têm tornado cada vez mais competitivos e exigentes. Uma das ferramentas 
utilizadas pelas empresas para diagnosticar e avaliar a sua situação são os 
modelos de avaliação da maturidade, introduzidos na década de 70 na área da 
gestão da qualidade, e agora adaptados para servir os mais diversas ramos e 
atividades de negócio. 
É neste contexto que o presente projeto se insere, tendo como objetivo 
estudar, desenvolver e conceptualizar uma ferramenta de diagnóstico de 
maturidade empresarial orientado ao Lean. A metodologia adotada para o 
presente projeto fora a revisão exploratória de literatura seguido do método 
investigação-ação. A ferramenta proposta, para além da mecanismo de 
entrada de dados (questionário), contempla um modelo de maturidade Lean 
desenvolvido no âmbito deste estudo e utilizada no contexto de uma empresa 
do setor da consultoria. Foi ainda desenvolvido no âmbito deste trabalho o 
modelo conceptual da ferramenta, com vista à futura implementação da 
tecnologia. 
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abstract 

 
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. Introdução 

1.1 Contextualização 

O trabalho aqui apresentado descreve um projeto realizado numa empresa consultora na região 

de Aveiro que tem como atividades de negócio a consultoria, realizada nas instalações do cliente, 

bem como assessoria e formações na área de excelência operacional orientada à filosofia Lean. 

Para cada atividade a empresa conta com uma equipa especialista sendo que, uma das equipas 

atua em projetos de consultoria nas instalações do cliente, uma outra equipa efetua projetos de 

assessoria que acompanham e dão suporte ao cliente e, ainda, uma terceira equipa ligada ao 

marketing e à área comercial responsável por captar novos e potenciais clientes. A empresa 

projeta as suas atividades para as pequenas e médias empresas (PMEs) e instituições, com 

possibilidade também de trabalhar e dar formação a grandes empresas. A empresa organiza 

ainda eventos e formações na área do Lean permitindo, assim, atualizar e partilhar os seus 

conhecimentos e experiências na área. 

Quanto ao projeto a desenvolver, este surgiu no âmbito de uma necessidade interna da empresa 

por parte da equipa de consultoria que atua nas instalações do cliente, necessidade essa de 

conhecer previamente a cultura da empresa cliente. Segundo o gestor de topo da empresa, a 

fase de adaptação e conhecimento da cultura corresponde a um período de cerca de 3 meses, 

período este que pode ser encurtado com impacto na redução da duração dos projetos, bem 

como no aumento do tempo útil dos trabalhos que podem acrescentar valor ao resultado. Trata-

se, de facto, de uma abordagem Lean ao processo relacionado com a gestão 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 diagnóstico de maturidade empresarial Lean que será 

desenvolvida no âmbito deste mesmo projeto. 

A avaliação de uma cultura organizacional Lean exige, normalmente, investimentos monetários 

e financeiros elevados, bem como, investimentos em equipas internas e em consultores externos 

para obter os resultados desejáveis. Ainda que as empresas de grande dimensão possam ter 

capacidade financeira para suportar aquelas despesas, a grande maioria do tecido empresarial, 

de onde fazem parte as pequenas e médias empresas (PMEs), apresentam dificuldades a esse 

nível (Shaikh, 2019), afastando-as por isso deste tipo de abordagem. Dessa forma, uma vez que 

a empresa consultora onde decorreu o presente projeto tem os seus serviços orientados às 

PMEs, o desenvolvimento de uma ferramenta de diagnóstico de maturidade empresarial Lean 

que integre o processo de consultoria possibilitará conceber a oportunidade de empresas com 

orçamentos mais limitados usufruírem 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, está-se perante um diagnóstico visto 

que se pretende estudar a situação atual de uma empresa cliente com a possibilidade de 

comparar a maturidade organizacional Lean com outros períodos de tempo, potenciando, assim, 

uma compreensão da sua evolução em termos de maturidade ao longo do tempo. Este 
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diagnóstico é orientado a uma cultura organizacional Lean, uma vez que, em linha com a filosofia 

da equipa consultora, a cultura Lean tem como foco a minimização do desperdício de uma 

organização, seja esta dedicada aos serviços ou manufatura, sendo cada vez mais uma filosofia 

procurada pelos diversos mercados de negócio 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 diagnóstico de maturidade organizacional Lean, orientado às PMEs, com o intuito 

de expor determinados aspetos organizacionais que possam merecer a atenção dos gestores 

das organizações. Trata-se de uma ferramenta acessível, que pode exigir baixo investimento 

financeiro por parte do cliente, mas poderosa ao nível de análise de maturidade numa cultura 

Lean. O objetivo é que esta possa fornecer bases facilitadoras de uma mudança nos processos 

de negócio das empresas mais eficaz e eficiente, por forma a possibilitar aos gestores estudar e 

controlar a evolução de toda a cultura das suas organizações ao longo do tempo. O input à 

ferramenta será dado através da resposta a um questionário por parte dos colaboradores de uma 

dada organização, colaboradores estes que podem operar em diferentes áreas funcionais e 

departamentais, como por exemplo, gestão de topo, gestão de recursos humanos, área 

comercial, engenharia, operadores fabris, entre outros. 

Ainda que em primeira instância se pretenda disponibilizar esta ferramenta a uma empresa 

cliente, um dos objetivos projetados é que sejam abrangidas outras organizações ou instituições 

que não trabalhem com a empresa, mas que estarão interessadas em concretizar um estudo de 

diagnóstico de maturidade Lean. 

Nesta linha de pensamento, e tendo como base o objetivo geral, definiram-se alguns objetivos 

específicos como: (i)  estudo e desenvolvimento de mecanismos de inputs de dados, passando 

este pela elaboração de um questionário; (ii)  estudo e criação de um método de avaliação, 

responsável por todo o processamento de dados; e ainda, (iii) estudo e desenvolvimento de um 

modelo de maturidade conceptual Lean cujos indicadores mencionados no modelo constituirão 

os outputs da ferramenta, vindo estes acompanhados com técnicas de apresentação de 

resultados. Todo este trabalho tinha como objetivo culminar numa aplicação tecnológica de 

avaliação de maturidade, por forma a agilizar todo o processo de recolha, tratamento e análise 

de dados quase em tempo real. Como tal, fez ainda parte dos objetivos deste projeto a 

conceptualização 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 não contempla uma etapa 

de diagnóstico empresarial da empresa cliente o que remete para um outro objetivo que passa 

pelo estudo de viabilidade da ferramenta de diagnóstico em causa, onde serão avaliados aspetos 

como (i) a adesão por parte das empresas cliente, (ii) a implementação e manutenção a longo 

prazo, bem como uma possível expansão do sistema de informação modelado tendo em conta 
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os recursos humanos, financeiros e tecnológicos 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 investigação utilizados pelo(s) autor(es) 

Daniel, Kumar, & Omar (2018) passando, assim, por uma abordagem mista que incluiu a revisão 

exploratória de literatura e o método da investigação-ação. A revisão exploratória de literatura 

consiste em analisar e sumariar a literatura existente acerca de um determinado tópico sem 

recorrer a um método particular de revisão (Briner & Denyer, 2012). A investigação-ação por sua 

vez é um tipo de abordagem à resolução de problemas que promove a participação ativa e a 

colaboração entre os investigadores e os membros de uma organização peritos na área (Reale, 

Segato, Tartaglini, & Masella, 2020), vindo a complementar a exploração conduzida com a 

revisão de literatura. Assim, na revisão exploratória de literatura começou-se por identificar, 

localizar e selecionar estudos relevantes na área, por forma a aprimorar e consolidar 

conhecimentos. De seguida, procedeu-se a uma análise documental e à recolha de opinião de 

membros experientes da equipa consultora e seus parceiros, estando o investigador imerso no 

próprio contexto do estudo enquanto participante, numa abordasgem de método investigação-

ação. 

Quanto à estrutura utilizada é relevante ter em conta que se trata de um projeto composto por 

duas vertentes, (i) modelo conceptual de avaliação de maturidade organizacional e (ii) modelação 

do sistema de informação 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 modelação do sistema de 

informação a abordagem utilizada é referente ao ciclo de vida SDLC que, segundo Kendall & 

Kendall (2014) trata-se de uma abordagem possível para o desenvolvimento de qualquer sistema 

de informação. Quanto à revisão e proposta de reestruturação do processo de consultoria a 

abordagem adotada foi a do ciclo de vida de processos de negócio, i.e., o BPM. 

1.4 Estrutura do projeto 

O presente documento é constituído por 5 capítulos, para além das referências e anexos 

apresentados no final do documento. O primeiro capítulo corresponde à “Introdução” que visa 

apresentar os objetivos definidos para o presente projeto, a contextualização da empresa de 

estágio bem como a metodologia adotada. O segundo capital será a “Revisão de Literatura” que 

visa introduzir os conceitos chave a serem estudados no presente projeto, bem como efetuar o 

enquadramento teórico com base em estudos existentes na área, conseguidos através da 

pesquisa numa das principais fontes de documentos científicos, a Scopus. No terceiro capítulo, 

com o nome “Modelo de Maturidade Lean”, será apresentado e fundamentado o modelo de 

maturidade desenvolvido bem como o método de avaliação e a ferramenta de recolha de dados 

integrantes. Seguidamente, a ferramenta desenvolvida será conceptualizada com vista a dar 

forma a sistema de informação digital, sendo este assunto descrito do capítulo 4 – 
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“Conceptualização da Plataforma Digital”. Por fim tem-se o capítulo “Considerações Finais” onde 

se apresentam as conclusões deste trabalho, bem como às limitações do estudo e perspetiva 

trabalho futuro. 
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2. Revisão de Literatura 

2.1 Modelo de Maturidade 

Por volta das décadas 1920 e 1930, Walter Stewart estudou os conceitos e princípios base do 

que se considera atualmente a gestão 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 âmbito da área da gestão da qualidade moderna por Phillip 

Crosby, o qual desenvolvera uma grelha de maturidade de gestão 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 práticas de 

qualidade nos processos de negócio de uma indústria de desenvolvimento de software, criou a 

primeira estrutura de maturidade de processos (Object Management Group, 2008), juntamente 

com a organização Software Engineering Institute (SEI) em parceria com a organização MITRE 

(Paulk, Courties, & Chrisis, 1993). Tendo esta estrutura como base conjuntamente com um 

questionário (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 à indústria de software (Object Management Group, 2008). 

Desde a criação do CMM surgiram novas variantes e atualizações do modelo para a mesma área 

de negócio, embora aplicados em diferentes conceitos, tais como na engenharia de software, na 

engenharia de sistemas, na engenharia de modelação e hardware, entre outros (CMMI 

Production Team, 2006). Mais tarde surge a Capability Maturity Model Integration (CMMI), uma 

versão melhorada do CMM que conjuga, integra e uniformiza todas as variantes que emergiram 

após a criação do CMM, sendo o CMMI igualmente designado de CMMI for Development (CMMI-

DEV), fornecendo esta uma solução integrada para o desenvolvimento e manutenção de 

atividades aplicadas aos produtos e serviços da indústria de software (CMMI Production Team, 

2006). Atualmente os modelos de maturidade não são exclusivos apenas no ramo das 

tecnologias de informação (Fischer & Brunnhofer, 2019). De facto, nos dias de hoje os modelos 

de maturidade aplicam-se nos mais diversos setores de atividade tais como na saúde (Gomes & 

Romão, 2018), na segurança militar (Rendon, 2015), no setor bancário (Object Management 

Group, 2008), na industria aeroespacial (Hallam & Keating, 2014), entre outros, de entre os quais 

poderão ser orientados à cultura organizacional (Edgeman, 2018), aos processos de negócio 

(Tarhan, Turetken, & Reijers, 2016), aos sistemas produtivos (Vivares, Sarache, & E. Hurtado, 

2018), à gestão de projetos (Rendon, 2015), à gestão das cadeias de abastecimento (Lahti, 

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

2.1.1 Princípios Fundamentais relacionados com Modelos de Maturidade 

Tarhan et al. (2016) define o conceito de maturidade como sendo o estado de excelência ou 

perfeição. Deste modo, a maturidade de uma organização é entendida como um guia para a 

implementação bem sucedida e consistente de processos, garantindo alcançar as metas 

pretendidas (Lacerda & von Wangenheim, 2018), de forma sustentável (Goncalves Filho & 
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Waterson, 2018). A maturidade de uma organização poderá ser estudada tendo por base 

modelos de maturidade (Zare, Tahmasebi, & Yazdani, 2018), modelos concetuais compostos 

por uma sequência de níveis de maturidade de classes de objetos, objetos esses tipicamente 

representados por processos de negócio, que representam o caminho desejado para esses 

mesmos objetos (Becker, Knackstedt, & Pöppelbuß, 2009). 

O modelo de maturidade trata-se de uma ferramenta que mede, compara, descreve ou define 

um caminho (Facchini, Olésków-Szłapka, Ranieri, & Urbinati, 2020), permitindo ser utilizados 

para propósitos descritivos, que significa que estudam a situação atual, propósitos prescritivos, 

que significa que podem indicar o caminho necessário para atingir os objetivos, e ainda, para 

propósitos de comparação, 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 transformação de uma cultura organizacional patológica ou burocrática 

para uma cultura generativa (Goncalves Filho & Waterson, 2018). Entende-se como cultura 

patológica uma cultura punitiva e pouco segura. Uma cultura generativa trata-se de uma cultura 

saudável, segura e com uma gestão proativa, enquanto que uma cultura burocrática é o estágio 

intermédio entre uma cultura patológica e generativa (Hudson, 2007). Os modelos de maturidade 

têm associados uma escala de maturidade composta por níveis de maturidade (Lacerda & von 

Wangenheim, 2018). Cada nível de maturidade apresenta uma descrição do que deverá ser 

executado por forma a completar com sucesso esse mesmo nível, permitindo passar para o nível 

de maturidade seguinte (Goncalves Filho & Waterson, 2018). Estes níveis ajudam uma 

organização a selecionar e priorizar os seus esforços de melhoria (Paulk et al., 1993). 

Um modelo de maturidade pressupõe que as diferentes dimensões que compõe o mesmo sejam 

avaliadas conjuntamente, ao invés de serem estudadas isoladamente (Object Management 

Group, 2008). As dimensões julgam a eficácia e eficiência de uma característica ou processo 

que se considera importante estudar, tendo um valor padrão como referência (MIT, 2012). Um 

atributo representa igualmente uma característica sujeita a uma análise que permita atingir um 

propósito específico (Lacerda & von Wangenheim, 2018). Os atributos diferenciam-se das 

dimensões na medida em que estes representam uma característica bastante mais detalhada 

que, quando combinados com atributos semelhantes, compõe uma dimensão. De facto, Lahti et 

al. (2009) explica que é bastante comum  um modelo de maturidade ser desenvolvido tendo por 

base diferentes características com diferentes níveis de granularidade, pelo que se conclui que, 

por vezes, uma dimensão integra vários atributos que represente uma característica mais 

detalhada. Por forma a ilustrar melhor os conceitos mencionados encontra-se seguidamente na 

Figura 1 a forma como estes se relacionam. 
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Seguidamente, numa primeira fase pretende-se com um modelo de maturidade perceber se uma 

organização e os seus processos de negócio são maturos ou imaturos, sendo colocados em 

determinados níveis de maturidade que desvendam essa incógnita. Para isso importa distinguir 

maturidade de imaturidade na ferramenta de diagnóstico empresarial. Uma organização imatura 

indica que os seus processos são abordados de forma improvisada, sendo que a abordagem 

aos processos varia constantemente, especialmente quando são executados por diferentes 

colaboradores. Ainda que as atividades se encontrem especificadas, a sua qualidade torna-se 

imprevisível pelo facto de as instruções não serem rigorosamente seguidas (Paulk et al., 1993). 

Em contrapartida, uma organização matura sugere que é capaz de gerir o desenvolvimento e 

manutenção das suas atividades de acordo com a estratégia projetada. Os processos são 

executáveis e consistentes, sofrendo atualizações sempre que necessário. Este patamar de 

excelência será tangível caso os membros da organização compreendam o valor adjacente a 

cada processo e ainda, se as infraestruturas e recursos da organização suportarem de forma 

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

Desta forma, a revisão de literatura para o presente projeto tem como foco a pesquisa de 

modelos de maturidade organizacionais orientados à filosofia Lean e à gestão da qualidade de 

forma holística e, portanto, abrangentes a organizações dos mais variados setores de atividade 

envolvendo todos os níveis hierárquicos de todas as funções. 

2.1.2 Exemplos de Modelos de Maturidade 

Nesta secção serão abordados alguns modelos de maturidade que estudam de forma holística 

o desempenho de uma organização, desde os níveis hierárquicos supremos aos níveis 

operacionais, com uma abordagem à filosofia Lean e à gestão da qualidade. Alguns dos modelos 

mais relevantes para estas áreas apontados por Duarte & Cruz-Machado (2013) são o modelo 

Shingo (Barker, 2009), o modelo EFQM (EFQM, 2019), a ISO 9004:2018 (Standards Australia, 

2018), o modelo LESAT (MIT, 2012) e ainda, o modelo BPMM (Object Management Group, 

2008). Estes modelos têm ainda como propósito a certificação. Importa mencionar que há muitos 

Figura 1 - Revisão de conceitos relacionados com um modelo de maturidade. 

Fonte: Desenvolvido pelo autor. 
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outros modelos de maturidade com enfase nas mesmas áreas, tal como o modelo LAT (Pakdil & 

Leonard, 2014). No entanto, esses mesmos modelos têm como foco a gestão de operações ou 

os sistemas produtivos tais como a norma 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 seleção em consideração, na Tabela 1 estão representados os principais 

modelos estudados tendo em conta as categorias que cada um aborda, o total de atributos 

alocados às categorias e os níveis de maturidade nos quais serão posicionadas as organizações 

aquando da sua avaliação de acordo com cada um desses modelos. De referir que o modelo 

EFQM não é explicito quanto ao número de níveis de maturidade, sendo que também não 

esclarece de forma clara como os níveis de maturidade se alinham com as atividades de negócio 

(Bolboli & Reiche, 2015). 

         Tabela 1 - Modelos de maturidade estudados. 

 

 

Modelo Shingo 

O modelo Shingo de excelência operacional, criado em 1988 por Shigeo Shingo, tem por base 

uma abordagem à gestão da filosofia Lean (Edgeman, 2018). Este modelo também é conhecido 

por “Modelo do Prémio Shingo”, uma vez que as empresas têm a possibilidade de requisitar ao 

Instituto Shingo uma avaliação segundo o modelo, de modo a obter uma certificação Lean. De 

referir que se trata de um modelo flexível que pode ser adaptado a qualquer indústria ou 

organização, sendo que a avaliação pode abranger uma determinada secção operacional ou a 

organização no seu todo (Barker, 2009). Desta forma, Barker (2009) cita a máxima do modelo 

Shingo que consiste na integração de uma filosofia Lean ao longo da organização e da sua tabela 

de valores a fim de criar uma visão integrada completa, que conduz a uma realização sólida dos 

resultados do negócio desejados. 

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

intuições base nas quais o modelo Shingo se debruça, sendo estas: 

I. Resultados ideais requerem comportamentos ideais – para se conseguir alcançar de 

forma consistente os resultados desejados é necessário que as boas práticas 

comportamentais e organizacionais sejam diariamente aplicadas pois, existe uma 

relação de causa-efeito entre comportamentos e resultados. 

Fonte: Desenvolvido pelo autor. 
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II. Princípios informam o comportamento ideal – os princípios da organização têm um 

impacto significativo no comportamento da organização pois, definem quais são as 

consequências, positivas e/ou negativas, dos comportamentos organizacionais. 

III. Sistemas conduzem comportamentos – o trabalho dos colaboradores é governado por 

sistemas que são desenvolvidos para atingir determinados resultados, sistemas esses 

que devem ter em consideração o comportamento que poderão gerar. Desta forma, uma 

vez que os comportamentos são influenciados pelo sistema adotado, o sistema deve ser 

desenvolvido de forma a gerar os comportamentos ideais que tornaram a cultura da 

empresa sustentável ao longo do tempo. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Seguidamente, tendo por base as intuições descritas acima, Barker (2009) indica que o modelo 

Shingo rege-se por 10 princípios distribuídos por 4 dimensões, tal como ilustrados na Figura 2, 

sendo estas: “Transformadores Culturais”, “Processo de Melhoria Contínua”, “Cultura 

Empresarial Lean Consistente”, e “Resultados”. Ainda segundo o mesmo autor, estas dimensões 

envolvem cinco processos de negócio – Desenvolvimento de Produtos/Serviços, 

Relacionamento com Clientes, Operações, Cadeia de Abastecimento, e Gestão. 

 Transformação cultural 

 A cultura organizacional de uma empresa possibilita o desenvolvimento de uma filosofia 

 Lean sendo que, os fatores associados à cultura como a liderança, o desenvolvimento 

 pessoal, o empowerment e os sistemas ambientais e de segurança, garantem a 

 estabilidade a médio e longo-prazo da transformação cultural Lean (Barker, 2009). 

 Processo de melhoria contínua 

 Esta dimensão é baseada na compreensão e aplicação de conceitos Lean, como 

 identificação e eliminação de desperdícios, pensamento científico, entre outros que, 

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

Figura 2 - Pirâmide das dimensões e princípios do modelo Shingo. 

Fonte: Adaptado de https://shingo.org/model. 
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 Cultura empresarial Lean consistente 

 Uma cultura empresarial Lean consistente garante que os princípios Lean são aplicados 

 em todas as áreas da empresa, a todos os níveis hierárquicos, tornando a cultural Lean 

 sustentável (Barker, 2009). 

 Resultados 

 A quarta dimensão avalia a cadeia de valor da empresa, bem como a satisfação de todos 

 os stakeholders da organização. Os atributos em destaque são 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 está disposto a pagar (Barker, 2009). 

Método de Avaliação 

O modelo Shingo utiliza um sistema de cotações como método de avaliação. Para a avaliação 

de uma empresa a equipa profissional responsável pela avaliação começa por identificar o 

quadrante, por exemplo [60%-79%], que melhor descreve cada prática da empresa, de entre os 

quatro quadrantes disponíveis e representados na Tabela 2. Seguidamente é efetuada uma 

avaliação qualitativa para cada prática - podendo ser elevada, média ou baixa - que será 

posicionada dentro do quadrante, sendo posteriormente atribuída uma percentagem. No final as 

percentagens que cada prática tem associada será multiplicada pela cotação total dessa mesma 

prática, sendo o somatório do valor obtido em cada prática a avaliação efetiva da empresa 

(Barker, 2009). Para cada uma das dimensões, I, II, III e IV, o modelo Shingo atribui uma 

determinada cotação, 175, 125, 400 e 275, respetivamente, perfazendo um total de 1000 pontos. 

De realçar que a percentagem mais baixa que se consegue obter é de 20%, que sugere que as 

empresas não terão naturalmente ausência de práticas e comportamentos ainda que estas sejam 

insuficientes para tornar uma organização sustentável segundo os parâmetros do modelo Shingo 

(Barker, 2009). 
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Modelo EFQM 

O modelo EFQM, do inglês European Foundation of Quality Management, segundo 

Kafetzopoulos & Gotzamani (2019) é considerado uma ferramenta europeia de autoavaliação 

empresarial que, de acordo com Gómez Gómez et al. (2011) surge em 1988 inspirada nos 

princípios de qualidade apontados pela filosofia japonesa TQM, do inglês Total Quality 

Management. O modelo EFQM tem como objetivo ajudar as empresas europeias a serem mais 

competitivas no mercado internacional, sendo atribuídos prémios de qualidade às empresas que 

atinjam patamares de excelência (Gómez Gómez et al., 2011). Trata-se de uma ferramenta 

prática não prescritiva (EFQM, 2019) baseada nos princípios do TQM (Gómez Gómez et al., 

2011) que conta com quatro possíveis técnicas de avaliação, nomeadamente a lógica RADAR, 

sendo esta a mais eficaz e utilizada, o questionário, a matriz de melhoria e a avaliação interna 

por workshops. 

A ferramenta, tal como ilustrado na Figura 3, conta com três componentes, “Transformadores” e 

“Resultados”, constituídas por 9 critérios e 5 critérios, respetivamente, e ainda “Inovação e 

Aprendizagem” na qual não constam de forma direta critérios associados à componente 

(Kafetzopoulos & Gotzamani, 2019). Em relação às 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 têm associadas um determinado número de áreas de avaliação, 

perfazendo um total de 173 áreas de avaliação, tal como demonstra a Tabela 3 (Bolboli & Reiche, 

2015). A terceira componente, “Inovação e Aprendizagem”, é avaliada de forma indireta 

encontrando-se integrada nos 9 critérios do modelo associados às duas primeiras componentes 

sendo que, determinados subcritérios são orientados à inovação (Kafetzopoulos & Gotzamani, 

2019). 

Fonte: Adaptado de Barker (2009). 

Tabela 2 - Escala de avaliação do modelo Shingo. 
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De seguida, para melhor se perceber a dinâmica entre categorias e critérios, na Figura 3 

encontra-se representada a forma como os critérios se enquadram nas categorias, a interação 

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

 

 

 

Descrição das categorias e critérios 

Os “Transformadores” definem o que uma organização faz, enquanto que os “Resultados” 

definem o que a organização atinge, sendo os “Resultados” consequências dos 

“Transformadores” (Gómez Gómez et al., 2011). Em relação aos princípios, segundo 

Kafetzopoulos & Gotzamani (2019), a “Liderança” conduz os princípios “Recursos Humanos”, 

“Políticas e Estratégia”, e ainda “Parcerias e Recursos”, enquanto que estes três princípios 

transformadores influenciam os resultados da organização através do impacto que têm na gestão 

dos “Processos”, o último princípio transformador representado pelo modelo EFQM. Eskildsen et 

Figura 3 - O modelo EFQM de excelência operacional. 

Fonte: adaptado de Eskildsen et al. (2001). 

Tabela 3 - Distribuição de subcritérios e áreas de avaliação pelos critérios. 

Fonte: Adaptado de Bolboli & Reiche (2015). 
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al. (2001) realçam que o princípio “Resultados do Cliente” é considerado o mais importante não 

apenas da categoria “Resultados” como também de todo o modelo, um facto que poderá não ser 

válido em determinadas abordagens ao EFQM, não negligenciando, porém, a importância deste 

princípio. Por fim, a componente “Inovação e Aprendizagem” parte da experiência obtida 

aquando da obtenção de resultados e projetam os transformadores da organização (Gómez 

Gómez et al., 2011). 

Método de Avaliação 

A principal ferramenta de avaliação de maturidade do modelo EFQM é a lógica RADAR uma vez 

que se trata de uma ferramenta de gestão poderosa com uma estrutura de avaliação dinâmica 

(EFQM, 2019). No entanto, consoante os objetivos de uma organização aquando da aplicação 

do modelo EFQM, poderá haver ferramentas alternativas igualmente aplicáveis, sendo estas: 

Simulação de avaliações externas (a qual que inclui a lógica RADAR), matriz de melhoria, 

workshop internos de avaliação e, ainda, o questionário (Bolboli & Reiche, 2015). Seguidamente 

na Tabela 4 os métodos mencionados são comparados. 

Através da análise à tabela apresentada pode-se averiguar que, embora a ferramenta RADAR 

seja a mais poderosa para o estudo de maturidade, é igualmente a mais complexa de ser 

aplicada. Quanto ao alinhamento com os princípios do modelo EFQM destacam-se a lógica 

RADAR e o questionário, sendo o questionário a ferramenta mais escalável e mais simples de 

se implementar. Importa salientar que neste contexto a escalabilidade prende-se com a 

capacidade de se aumentar o número de informação útil para análise com impacto muito pouco 

significativo no custo e tempo. No entanto realça-se um requisito deveras importante para os 

objetivos do presente projeto. Desta forma, será tido em consideração a performance que o 

questionário tem para um diagnóstico empresarial no presente projeto. Por fim, importa referir 

que o modelo EFQM não descreve de forma clara o número de níveis de maturidade que uma 

organização deve adotar, nem como os princípios do modelo se devem alinhar com os níveis de 

maturidade (Bolboli & Reiche, 2015), pelo que não se irá abordar esse ponto no presente projeto. 

  

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

Fonte: Adaptado de Bolboli & Reiche (2015).  
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LESAT 

O modelo LAI Enterprise Self-Assessment Tool (LESAT) é um modelo de autoavaliação 

qualitativa desenvolvido por Lean Aerospace Initiative (LAI) no Massachusetts Institute of 

Technology (MIT), que tem como foco as relações internas e externas, bem como a 

implementação do ponto de vista estratégico da filosofia Lean (MIT, 2012; Pakdil & Leonard, 

2014). Segundo Abdimomunova et al. (2010) o LESAT tem por base um questionário de 

autoavaliação tendo como propósito avaliar o paradigma atual de uma organização e a sua 

perspetiva futura, ou seja, o patamar que se pretende atingir. O método de avaliação assenta em 

38 práticas divididas em 3 secções, sendo estas designadas de “Transformação da 

Empresa/Liderança”, que consiste na avaliação das práticas de liderança facilitadoras de uma 

transformação dos comportamentos e princípios de uma organização; “Ciclo de vida dos 

processos”, que avalia a performance do fluxo produtivo; e ”Infraestruturas facilitadoras”, que 

avalia se as infraestruturas são adequadas às necessidades da organização (MIT, 2012). Na 

Figura 4 estão representadas com mais detalhe as dimensões, os atributos e as 38 práticas 

distribuídas pelas secções do modelo LESAT, sendo que na dimensão II importa referir que cada 

prática das restantes dimensões, I e III, é avaliada segundo os estágios do ciclo de vida 

mencionados pela dimensão pelo que não haverá práticas exclusivas da dimensão II (MIT, 2012). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 4 - Distribuição das práticas pelas secções do modelo LESAT. 

Fonte: Adaptado de MIT (2012). 
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Após uma análise detalhada dos dados recolhidos será atribuída à empresa o nível de 

maturidade que melhor descreve a sua situação, sendo que o modelo utiliza 5 níveis de 

maturidade representados numa matriz de maturidade ilustrada na Tabela 5, designada por 

“Capability Maturity Matrix” (CMM) (Hallam & Keating, 2014). Cada atributo é sujeito a uma 

avaliação de maturidade (MIT, 2012). 

 

OMG - BPMM 

O modelo BPMM, do inglês Business Process Maturity Model, desenvolvido pela Object 

Management Group (OMG), tem como âmbito guiar a melhoria dos processos de negócio, 

business processes (BP), de uma organização (Object Management Group, 2008). De acordo 

com a Object Management Group (2008) o modelo BPMM tem por base os mesmos princípios 

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 à gestão de processos de 

negócio, BPM, do inglês Business Process Management, foram inspirados pelo sucesso do 

modelo CMMI, Capability Maturity Model Integration, alusivo aos processos de sistemas de 

informação. 

Nesse sentido, o âmbito do modelo BPMM difere dos modelos de maturidade apresentados 

anteriormente que por sua vez são orientados à organização de forma holística. No entanto, o 

BPMM é um modelo relevante que deve ser mencionado uma vez que, (i) apresenta uma 

metodologia de avaliação diferente e que porventura pode ser ajustada ao modelo a desenvolver 

e, (ii) todas as áreas de uma organização são compostas por processos de negócio pelo que, a 

integração da avaliação dos processos de negócio no modelo de maturidade a desenvolver 

poderá ser relevante. Dessa forma justifica-se a apresentação e análise do modelo BPMM 

juntamente com os modelos apresentados anteriormente. 

Quanto à metodologia de avaliação, o modelo conta com 5 níveis de maturidade nos quais as 

organizações se poderão posicionar consoante a maturidade dos seus processos de negócio, 

sendo estes (Object Management Group, 2008): 

Tabela 5 - Descrições genéricas dos níveis de maturidade da CMM. 

Fonte: Adaptado de Hallam & Keating (2014). 
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1) Nível inicial – as práticas e resultados dos processos são inconsistentes, sendo que 

os processos são raramente definidos e documentados. A organização esta perante 

uma abordagem AD-HOC ao BPM. 

2) Nível da Gestão – as empresas têm um planeamento base para os processos de 

negócio, sendo que os gestores intermédios e de topo têm a responsabilidade de 

melhorar os processos. 

3) Nível da Padronização – existem processos padronizados que são frequentemente 

sujeitos a uma avaliação da performance dos mesmos. 

4) Nível da Previsão – São utilizados indicadores quantitativos para avaliar os 

processos por forma a permitir prever os seus resultados. 

5) Nível da Inovação – Os processos são controlados e melhorados continuamente. 

A avaliação do modelo distingue-se dos modelos anteriores na medida em que cada nível de 

maturidade tem os seus critérios de avaliação, sendo que para os níveis 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, o posicionamento de uma organização é feito de 

forma gradual uma vez que uma organização só avança para o nível seguinte se os critérios do 

nível atual no qual estão posicionados forem satisfeitos. 

2.1.3 Abordagem à análise e representação de processos 

Para conduzir uma investigação, procurar e explorar problemas deve-se primeiramente definir 

uma estrutura de investigação apropriada pois, uma metodologia bem definida conduz aos 

melhores resultados (Daniel et al., 2018). Sendo assim, para o estudo em causa foi efetuada 

uma análise de possíveis modelos de desenvolvimento e representação de processos existentes 

adequados para a metodologia de um estudo, sendo os mais relevantes o ciclo PDCA, o ciclo de 

vida da gestão de processos de negócio, também designado de ciclo de vida BPM, e o ciclo 

SDLC, sendo este último mais orientado ao desenvolvimento de um sistema de informação que 

será estudado posteriormente, na secção de Sistemas de Informação (Wangen & Snekkenes, 

2014). 

Ciclo de vida BPM 

O ciclo de vida de gestão de processos de negócios, do inglês Business Process Management 

(BPM), segundo Ahmad & Looy (2019) é entendido como uma sequência iterativa de fases que 

permite a melhoria contínua dos processos de negócio. Na Figura 5 é 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 compõe um ciclo de BPM, sendo 

estas: 

1) Identificação do processo: nesta fase o processo é identificado e o problema é 

definido. 

2) Descoberta do processo: a situação atual do processo é devidamente documentada, 

pelo que é feita a modelação do processo AS-IS, o estado atual do processo. 
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3) Análise do processo: os problemas associados ao processo AS-IS são identificados 

e analisados, sendo estudados os seus impactos e definidos os problemas prioritários. 

4) Modelação 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. 

5) Implementação do processo: as mudanças aplicadas para passar do modelo AS-IS 

para o modelo TO-BE são implementadas no processo real. 

6) Monitorização e controlo do processo: uma vez aplicadas as mudanças necessárias 

parte-se para a manutenção e controlo destas mesmas mudanças, por forma a evitar 

que haja desvios em relação ao processo redesenhado que se pretende efetivamente 

implementar. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

Figura 5 - Ciclo de Vida BPM. 

Fonte: adaptado de Dumas et al. (2013). 
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2.2 Sistemas de informação 

2.2.1 Dados, Informação e Conhecimento 

Os dados são factos simples e elementares que apenas quando são inseridos num contexto 

ganham valor, dando origem a informação. A informação 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 

informações igualmente distintas. Desta forma a transformação de dados em informação é um 

processo. O processamento de dados com o intuito de gerar informação útil requer 

conhecimento. Sendo assim, o conhecimento é entendido como a interpretação e compreensão 

da informação e da forma como diferentes processamentos de dados podem suportam uma 

tarefa ou uma tomada de decisão. A seleção e/ou rejeição de factos de acordo com a sua 

relevância num determinado contexto é igualmente entendido como conhecimento. O 

conhecimento e a capacidade de apresentar a informação importante aos clientes permitem 

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

2.2.2 Conceito de Sistema de Informação 

Um sistema de informação (SI) é um conjunto interrelacionado de elementos e componentes de 

recolha (Entradas no sistema), manipulação (Processamento), armazenamento (Base de dados) 

e disseminação (Saídas 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 Informação. Importa salientar que após se obter as saídas do 

sistema (output) ocorrerá uma validação e, caso necessário, uma mudança 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 SI (Stair & Reynolds, 2011). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 6 - Processo de um sistema de informação. 

Fonte: Adaptado de Stair & Reynolds (2011). 
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Os sistemas de informação poderão ser manuais, como por exemplo uma linha de produção, ou 

digitais, como o caso de um programa de computador. Estes SI são suportados por tecnologias 

de informação. As tecnologias de informação são componentes físicas que permitem concretizar 

o processo de um SI, tendo como exemplo um computador, teclado, ecrã, o router de internet ou 

até mesmo o lápis e caderno (Stair & Reynolds, 2011). Para o presente projeto será relevante 

discutir a modelação de sistemas de informação digitais bem como as ferramentas de suporte, 

linguagens de modelação e construção de sistemas e ainda, metodologias de desenvolvimento 

dos mesmos. 

Sendo assim, todos os sistemas de informação digitais antes de serem programados terão que 

ser projetados, sendo que para isso foram desenvolvidas metodologias de desenvolvimento de 

sistemas de informação digitais tal como o ciclo SDLC e o AGILE (Kendall & Kendall, 2014). Os 

mesmos autores referem que o processo SDLC baseia-se numa análise mais estruturada 

enquanto que o AGILE tem uma abordagem iterativa e incremental. Para o presente projeto, 

dado que o sistema de informação 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 são 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 eficiência da comunicação (Kendall & Kendall, 2014). Estas 

ferramentas utilizam linguagens de modelação tal como o BPMN, referido anteriormente, e o 

UML, que se trata da linguagem mais adequada para a modelação de sistemas que será 

abordada no tópico seguinte. 

2.2.3 A Linguagem UML 

A linguagem UML fora desenvolvida pela organização OMG e tem como objetivo fornecer aos 

profissionais que trabalham com sistemas de informação, tais como arquitetos, engenheiros e 

programadores de sistemas, ferramentas de análise, desenho e implementação de sistemas de 

informação digitais bem como ferramentas para modelação de processos de negócio (Object 

Management Group, 2017). Trata-se de uma linguagem gráfica 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 

o presente projeto a ferramenta CASE utilizada fora o StarUML para a linguagem UML. O facto 

de ser orientado a objetos pressupõe que garante uma resposta rápida perante ambientes de 

negócio dinâmicos, sendo os objetos representam algo ou um evento do negócio, podendo estes 

representar um cliente, um item, uma ordem, entre outros (Kendall & Kendall, 2014). Os 

diferentes diagramas passíveis de serem desenvolvidos em UML estão distribuídos segundo três 

tipos de diagramas: diagramas de estrutura, diagramas de comportamento sendo que, dentro 

destes tem-se ainda diagramas de interação (Khaiter & Erechtchoukova, 2019; Object 

Management Group, 2017). Na Figura 7 encontram-se representados os diferentes diagramas. 
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Um diagrama de estrutura visa representar a estrutura estática do SI, não tendo em consideração 

o fator tempo. Estes tipos de diagramas representam apenas os conceitos ou objetos e seus 

relacionamentos não ilustrando detalhes sobre o seu comportamento dinâmico. Este 

comportamento dinâmico ao longo do tempo e a interação dos utilizadores com o sistema serão 

representados pelos diagramas de comportamentos. Os diagramas de interação estão incluídos 

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 três 

diagramas exclusivos de comportamento apenas apresentam a interação dos utilizadores com o 

sistema, não tendo o fator tempo em consideração (Object Management Group, 2017). Para o 

presente projeto os diagramas de use-case e de classes são os 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 têm disponíveis (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 modelação de um SI com linguagem UML sendo que, será igualmente 

desenvolvido para a modelação do SI 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 características 

semelhantes, como por exemplo, todos os alunos têm uma altura, uma idade, um encarregado 

de educação, entre outros, pelo que poderão 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 SI. Khaiter & Erechtchoukova (2019) acrescentam 

que um diagrama de classes descreve os tipos de objetos de um SI, bem como os seus atributos 

e operações. Desta forma o diagrama de classes será igualmente utilizado no presente projeto 

aquando da modelação do SI. 

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

O ciclo de vida do desenvolvimento de um sistema de informação, do inglês Software 

Development Life Cycle (SDLC), é entendido como uma metodologia que visa transmitir de forma 

descritiva como um sistema de informação digital deve ser desenvolvido (Pukdesree, 2017). Este 

diferencia-se dos  modelos de processos informáticos na medida em que, ao invés de representar 

uma abstração do processo real, apresenta as etapas a seguir para o desenvolvimento contínuo 

de um processo digital, podendo porventura registar o histórico 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 início do desenvolvimento à sua conclusão, tratando-se de uma modelo que permite 

evitar custos elevados desnecessários ao tornar mais eficaz o processo de desenvolvimento de 

um SI. 

Seguidamente, quanto ao número de etapas do modelo SDLC e sua descrição, 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 útil de um sistema de informação. 

1) Identificação de problemas, oportunidades e objetivos 

Esta é a etapa de identificação e documentação da necessidade do negócio que tem como output 

o âmbito 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 documentação confusa ou inadequada da necessidade real em causa conduz a uma 

solução para um problema errado, levando a organização a incorrer a custos desnecessários 

(Kendall & Kendall, 2014). 

Nesta fase de recolha de informação é aconselhável recorrer a ferramentas de notação gráfica 

como suporte, visto que são facilitadoras de uma melhor compreensão, análise e deteção de 

potenciais falhas e inconsistências no processo. Como exemplos tem-se ferramentas mais 

simples como fluxogramas e diagramas, ou ferramentas e linguagens mais formais de notação 

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 informação dos utilizadores 

Nesta fase pretende-se perceber os requisitos dos utilizadores que irão 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 informação em destaque são as entrevistas, inquéritos, 

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

Em paralelo com os requisitos mais operacionais pretendidos pelos utilizadores é igualmente 

importante estudar as questões relacionadas com a interação humano-computador, do inglês 

Human-Computer Interaction (HCI) (Kendall & Kendall, 2014). Entende-se por HCI como sendo 

uma matéria que analisa, desenha, implementa e avalia a interface disponível para o utilizador, 

por forma a que esta seja agradável, mais comunicativa e intuitiva, tratando-se portanto de uma 

disciplina que se enquadra perfeitamente nesta fase do ciclo de vida (Gonçalves & 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 

não vão aderir ao sistema se for de difícil compreensão e utilização. Desta forma, o analista 

deverá perceber os pontos favoráveis do sistema em vigor, caso exista, e os pontos 

desfavoráveis e limitações do mesmo sistema, ou possivelmente da ausência de um sistema, 

por forma a projetar o novo sistema do ponto de vista da interação com o utilizador (Kendall & 

Kendall, 2014). 

3) Analisar as necessidades do sistema 

No seguimento da fase anterior temos a análise das necessidades do sistema que, de acordo 

com Kendall & Kendall (2014) é a fase responsável por analisar, determinar e sumariar os 

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 

sequências ou de atividades por forma a estabelecer o sequenciamento dos eventos. Devem 

ainda ser estudadas as mais diversas alternativas do modelo de negócio que cumpram os 

requisitos com a devida análise de custo-benefício (Kendall & Kendall, 2014). 

4) Modelação do sistema  

Nesta fase procede-se à modelação do sistema que se pretende desenvolver incluindo as bases 

de dados necessárias. São igualmente modelados processos de entrada de dados no sistema, 

os quais serão utilizados pelos utilizadores para inserção e migração de dados, e ainda as 

especificações do programa a serem fornecidas aos programadores. Trata-se também de uma 

fase de validação na qual se pretende garantir que as decisões tomadas e o modelo projetado é 

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

Para a modelação de um sistema de informação recorre-se frequentemente a linguagens 

orientadas à modelação de sistemas sendo a mais referenciada o UML que tem como suporte 

ferramentas CASE (Khaiter & Erechtchoukova, 2019). 
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5) Desenvolvimento e documentação do sistema 

Nesta fase o projeto é entregue aos programadores que vão proceder à programação do código, 

adaptando as linguagens de programação às tecnologias utilizadas pela organização (Kendall & 

Kendall, 2014). É deveras importante os requisitos estarem bem definidos e o modelo estar 

devidamente claro para que o output seja coerente com o sistema que se pretende pois, caso o 

código programado não esteja bem alinhado com o modelo desenvolvido  será necessário 

reprogramar o sistema o que induz investimentos financeiros de retrabalho elevados (Singletary 

& Baker, 2019). Aquando do desenvolvimento do código todos os passos efetuados devem ser 

devidamente explicados e documentados por forma a facilitar a compreensão do programa. 

Devem ainda ser criados documentos com a explicação dos procedimentos manuais e de 

esclarecimentos de dúvidas, como a ajuda online, as FAQs (Frequently Asked Questions), isto 

é, questões colocadas com mais frequência, entre outros. Com o terminar deste estádio 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 construção do programa 

constam procedimentos de teste de porções de código representativos de determinados 

processos, pelo que a etapa de construção do sistema de informação encontra-se em parte 

acoplada à fase de testes (Kendall & Kendall, 2014). 

6) Teste e manutenção do sistema 

Pretende-se nesta fase detetar falhas e defeitos do sistema construído a fim de redefinir e corrigir 

essas mesmas imperfeições. 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 passíveis de resolver no imediato pela 

equipa de programadores. Quanto melhor tiver sido a comunicação entre a equipa de analistas 

que modelou o sistema e os profissionais que programaram, não obstante a possibilidade de se 

tratar da mesma equipa ou pessoa, menor é a probabilidade de existirem falhas que requerem 

uma reestruturação dispendiosa que por vezes pode não ser viável ou aconselhável proceder no 

curto prazo (Singletary & Baker, 2019). Aquando do término da fase de testes inicia-se ainda a 

manutenção do sistema, manutenção esta que se prolonga durante todo o tempo de vida do 

sistema. Por norma as organizações procuram que a manutenção necessária seja o mínimo 

possível por se tratar de uma atividade necessária 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 à formulação e construção do sistema (Kendall 

& Kendall, 2014). 

7) Implementação e avaliação do sistema 

Esta é a sétima e última 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 estágios iniciais de utilização do sistema a equipa de analistas acompanha os 

utilizadores, tendo a responsabilidade de dar formações, 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 os equipamentos. Importa salientar que se trata de um processo cíclico que, 

embora durante a utilização do sistema os analistas já não estejam presentes, poderá haver 

necessidade de regressarem a fim de colmatar determinadas falhas ou alterações necessárias 

ao sistema que exijam a presença dos mesmos. Trata-se ainda de uma fase que, tal como 

referido anteriormente, inclui em paralelo a avaliação contínua do sistema (Kendall & Kendall, 

2014). 

8) Descontinuação (término do ciclo de vida) 

Para complementar o ciclo de vida temos a fase de descontinuação do sistema em vigor, 

podendo por exemplo ser substituído por um outro sistema devido à sua obsolescência. Trata-

se de um passo mencionado por Singletary & Baker (2019) complementar às 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 não se trata de uma fase que será 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 à reciclagem dos dados e possível desinstalação de 

programa, por forma a não gerar ruído nos sistemas de informação em vigor ou a serem 

integrados (Singletary & Baker, 2019). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

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 princípios base de uma produção Lean tiveram origem na empresa japonesa Toyota Motor 

Company após o término da segunda guerra mundial, cujos impulsionadores desses princípios 

foram Eiji Toyoda e Taiichi Ohno (Hines, Taylor, & Walsh, 2020; Womack, Jones, & Roos, 1990). 

O termo “Produção Lean” foi adotado na década de 80 por John Krafcik referindo-se ao sistema 

de produção da Toyota, designado de Toyota Production System, ou TPS (Bittencourt, Alves, & 

Leão, 2019; Womack et al., 1990). A produção Lean utiliza menos de tudo, ou seja, menos 

espaço, menos esforço, menos material, menos inventário, entre outros, com um impacto positivo 

na qualidade e diversidade de produtos em relação à produção em massa (Womack et al., 1990). 

A produção Lean tem na sua base práticas e ferramentas que suportam todo o sistema produtivo 

utilizadas pelo TPS sendo que se trata de um termo que tem sido alargado, em especial no que 

toca às ferramentas, princípios e disciplina, por influência de outras metodologias de melhoria e 

da gestão da qualidade tais como a Total Quality Management, ou TQM, e o Six Sigma 

(Dahlgaard-Park, Chen, Jang, & Dahlgaard, 2013; Hines et al., 2020). 

Atualmente, o Lean é entendido como sendo uma filosofia de eliminação de desperdícios e 

criação de valor (Yadav, Mittal, & Jain, 2018). Já não é um termo que se aplica apenas à gestão 

de operações industriais, uma vez que fora alargado e adaptado aos serviços bem como a todo 

o tipo de indústrias, organizações e instituições (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, gestão Lean, produção Lean, entre outros, uma 

vez que este conceito não se aplica apenas à produção ou gestão de operações de uma 

empresa, abrangendo igualmente os diversos departamentos de uma organização,  

influenciando comportamentos, culturas e lideranças das mesmas. 

A filosofia Lean assenta em cinco princípios base igualmente mencionados pelo TPS, 

designados de (Bittencourt et al., 2019; Yadav et al., 2018): 

• Valor: definir as caraterísticas do produto pelas quais os clientes estão 

dispostos a pagar. 

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

produto. 

• Fluxo contínuo: criar um fluxo contínuo com foco na eliminação do desperdício 

e na melhoria de processos que acrescentam valor ao produto ou serviço. 

• Produção puxada (Pull): produzir consoante os pedidos e necessidades dos 

clientes por forma a minimizar os níveis de inventário. 

• Procura pela perfeição: procurar constantemente a redução e possível 

eliminação do desperdício, factos elusivos ao processo de melhoria contínua. 
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Para melhor se aplicar os princípios mencionados foram identificados os típicos 7 desperdícios 

de uma organização, reportados no TPS: transportes, produção, inventário, tempo de espera, 

processos, movimentos e defeitos de fabrico. Posteriormente, no âmbito do conceito Lean 

acrescentou-se um outro desperdício referente à não utilização do potencial e conhecimento do 

capital humano, totalizando assim 8 potenciais fontes de desperdícios (Ghobadian et al., 2020; 

Walters, Nickerson, & Hall, 2019). Estes desperdícios encontram-se apresentados e descritos 

seguidamente na Figura 9. 

 

 

Ciclo PDCA 

O ciclo PDCA, também designado de ciclo de Deming, é uma das ferramentas da gestão da 

qualidade integrada no Lean (Chen & Li, 2019). Trata-se de uma metodologia de trabalho iterativa 

aplicável nas diversas áreas de negócio (Zhu, Geng, & Zhang, 2019). 

O ciclo PDCA inclui quatro estágios que estão representados na Figura 10, sendo estes: (i) 

planear, que consiste em definir objetivos bem como planos de ação 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 ação, 

que consiste em inspecionar e documentar todo o processo, definir o que correu bem e os pontos 

a serem melhorados. Após completar um ciclo PDCA dá-se início a um novo ciclo tendo por base 

os resultados obtidos e documentados na iteração anterior com o propósito de, de forma iterativa, 

obter melhores resultados (Chen & Li, 2019; Zhu et al., 2019). 

Figura 9 - As oito fontes de desperdício do Lean. 

Fonte: Adaptado de Womack et al. (1990); Ghobadian et al. (2020); Walters, Nickerson, & Hall (2019). 
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Figura 10 - Ciclo PDCA. 

Fonte: Adaptado de Chen & Li (2019). 
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3. Modelo de Maturidade Lean 

Após uma revisão exaustiva dos conceitos, abordagens, metodologias e ferramentas que podem 

estar diretamente ou indiretamente ligados à criação de um modelo de maturidade, neste capítulo 

pretende-se expor a componente prática do desenvolvimento conceptual do modelo de 

maturidade Lean proposto. 

3.1 Contextualização: O Processo de Negócio 

O primeiro passo para um correto desenvolvimento de um projeto segundo o ciclo de vida BPM 

mencionado anteriormente consiste na identificação do processo de negócio de uma 

organização, seguido da respetiva descoberta e mapeamento. Desta forma, para o presente 

projeto começou-se então pela identificação e descoberta do processo de consultoria da 

empresa, seguindo o mapeamento desse mesmo processo. Para esse efeito recorreu-se à 

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 “Implementação do plano de ações”, na qual a equipa 

consultora entra em ação nas instalações da empresa cliente, não existe qualquer etapa de 

avaliação da cultura da empresa cliente pelo que se considera que essa avaliação é feita durante 

os primeiros meses de atuação da equipa consultora nas instalações do cliente, numa 

abordagem AD-HOC, pela ausência de um processo ou etapa formal de diagnóstico empresarial. 

Uma vez que a análise individual segundo a experiência de cada consultor não produzia 

resultados eficazes e consistentes na avaliação da cultura de uma organização de projeto para 

projeto, esta fase do processo de consultoria foi ajustada tendo sido acrescentada uma atividade 

formal de diagnóstico empresarial antes da entrada em ação 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 são guardados os dados analisados que poderão se utilizados para futuras 

análises. Para melhor detalhar as etapas subjacentes a essa mesma atividade de diagnóstico 

empresarial, na Figura 13 tem-se ilustrado o subprocesso da atividade “fase de diagnóstico 

empresarial” do modelo AS-IS. Por fim, importa salientar que todo este processo de descoberta, 

análise e reformulação do processo de consultoria foi fiel à abordagem reportada pelo ciclo de 

vida BPM (Ahmad & Looy, 2019). 
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Figura 12 - Processo de negócio para projetos de consultoria: modelo TO-BE. 

Fonte: Desenvolvido pelo autor. 

Figura 11 - Processo de negócio para projetos de consultoria: modelo AS-IS. 
Fonte: Desenvolvido pelo autor. 
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3.2 Metodologia 

Após uma revisão bibliográfica 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 organizações com 

realidades distintas, embora se trate de modelos robustos. As diferentes realidades das 

empresas conduzem a uma adoção de determinados modelos de maturidade adaptados ao seu 

negócio e mercado. Tendo em consideração estes pontos, o modelo de maturidade proposto, 

embora tenha por base os modelos de avaliação empresarial existentes, nos quais se destacam 

o modelo Shingo e EFQM, é orientado à realidade da empresa estando, portanto, em 

conformidade com o conhecimento e experiência da equipa consultora, bem como com as 

necessidades da empresa consultora e das empresas clientes. 

Seguidamente, após 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 possível constatar, será aplicada uma 

abordagem segundo o ciclo PDCA que implica um desenvolvimento contínuo iteração a iteração, 

em que cada iteração representa um ciclo. Sendo assim, no final de cada iteração são registados 

e apresentados os pontos positivos do modelo em desenvolvimento, bem como possíveis pontos 

de melhoria identificados ao longo do ciclo em curso que serão 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 à fase de planeamento, sendo que a recolha de opiniões de clientes e parceiros fora feito de 

forma empírica, ou seja, sem um processo ou metodologia formal de recolha e análise de dados. 

A fase de desenvolvimento e validação encontra-se em vigor à data da entrega do presente 

projeto não constituindo ainda uma metodologia e não havendo ainda um volume de dados sólido 

que permita fundamentar a aplicabilidade do presente modelo. 

Figura 13 - Subprocesso do modelo de consultoria TO-BE: fase de diagnóstico. 

Fonte: Desenvolvido pelo autor. 
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3.3 Estrutura do modelo de maturidade desenvolvido 

O modelo de maturidade proposto é constituído por oito categorias, sendo estas: “Liderança e 

Ética”; “Estratégia”; “Recursos Humanos”; “Processos de Negócio & Princípios Lean”; 

“Relacionamento com fornecedores e clientes”; “Desenvolvimento de Recursos Humanos”; 

“Contabilidade e Finanças”; e “Desempenho Operacional”. Estas categorias, ou dimensões, 

estão distribuídas 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 validação dos comportamentos organizacionais para o qual a 

empresa deve caminhar, contendo as primeiras 4 categorias, o segundo agrupa as restantes 

categorias que estudam o comportamento efetivo praticado pela organização, permitindo assim 

perceber o alinhamento entre a cultura que se pretende atingir e a comportamento real da 

empresa. De referir que os grupos têm como objetivo juntar as categorias de acordo com o seu 

grau de semelhança, isto é, se são orientadas à 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 dimensão, 

num total de 28 atributos. 

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

estrutura utilizada para a sua representação, por forma a facilitar a interpretação do modelo 

Figura 14 - Abordagem adotada para o desenvolvimento do modelo de maturidade: ciclo PDCA. 

Fonte: Desenvolvido pelo autor. 
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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 número de questões (perguntas do questionário) que 

cada categoria tem associada, sendo estas orientadas aos atributos presentes em cada 

categoria. São ainda apresentados os pesos que cada categoria terá atribuído, resultante do 

método de avaliação adotado que, tal como a ferramenta de recolha de dados, será descrito com 

mais detalhe na secção de Método de Avaliação. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Tendo por base a estrutura adotada, na Figura 16 é apresentado o modelo de maturidade 

proposto no qual são representados os grupos e categorias, não obstante as respetivas 

pontuações, número de perguntas e atributos. Quanto aos grupos presentes, estes são 

designados de “Cultura facilitadora do desenvolvimento Lean” e “Performance da empresa”. 

Como referido, ao grupo “Cultura facilitadora do desenvolvimento Lean” correspondem as 

categorias “Liderança e Ética”, “Estratégia”, “Recursos Humanos” e “Processos de negócio & 

Princípios Lean” sendo que ao grupo “Performance da empresa” temos as categorias 

“Relacionamento com Clientes e Fornecedores”, “Desenvolvimento de Recursos Humanos”, 

“Contabilidade e Finanças” e “Desempenho Operacional”. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 15 - Estrutura adotada. 

Fonte: Desenvolvido pelo autor. 
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3.4 Fundamentação do modelo 

3.4.1 Cultura Facilitadora do Desenvolvimento Lean 

Este grupo tem em vista o estudo das políticas e comportamentos para os quais as organizações 

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 dimensão “Transformadores” do modelo 

EFQM (Gómez Gómez et al., 2011) e da dimensão “Transformadores Culturais” do modelo 

Shingo (Shingo Institute, 2018). Este primeiro grupo, em contraste com o segundo – 

“Performance da empresa” –, não tem como âmbito avaliar o comportamentos e resultados 

operacionais da organização 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 organização. 

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

grupo e os respetivos atributos associados às categorias, num total de 16 atributos. 

 

 

Figura 16 - Modelo de Avaliação Organizacional. 

Fonte: Desenvolvido pelo autor. 
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Liderança e Ética 

A liderança visa garantir que a organização tenha uma gestão visionária por forma a atingir os 

objetivos e consolidar a cultura organizacional, tornando-a sustentável (Barker, 2009). O mesmo 

autor refere a importância de ter um conjunto de políticas e valores que incentivam o 

desenvolvimento sustentável dos recursos humanos e, consequentemente, da organização. Os 

autores Abdimomunova et al. (2010) reforçam a importância de uma equipa de liderança 

comprometida por forma a tornar a cultura empresarial sustentável. Para além disso, no âmbito 

do modelo EFQM, Kafetzopoulos et al. (2019) reforça o facto de que a liderança influencia 

positivamente a inovação. Desta forma, a liderança e os valores éticos constituem um ponto 

importante que é necessário avaliar pois, tal como a literatura indica, o desempenho operacional 

é influenciado diretamente pelas políticas e equipas de liderança. Por este motivo optou-se por 

incluir esta categoria, “Liderança e Ética” à semelhança do modelo Shingo. 

Esta categoria conta com três atributos chave: (i) “valores”, que avalia o conjunto de valores da 

empresa, sendo portanto a marca empresarial que irá definir como os clientes os olham; (ii) 

“políticas”, que visa avaliar se o regulamento e procedimentos são devidamente compreendidos 

e cumpridos de modo a haver justiça e respeito entre colaboradores; e, por fim, (iii) “apoio da 

gestão de topo”, que avalia o acompanhamento e comprometimento das equipas de liderança 

nos diferentes níveis hierárquicos. 

Estratégia 

A estratégia é entendida como o plano para atingir determinados objetivos. No modelo EFQM o 

atributo correspondente é “Políticas e Estratégia” que segundo Kafetzopoulos, Gotzamani, & 

Skalkos (2019) consiste no estabelecimento de políticas que permitem selecionar a melhor 

estratégia a seguir, estratégia essa que servirá de base para a obtenção de resultados. Embora 

o modelo EFQM distinga estratégia de liderança, outros autores agregam estes conceitos numa 

categoria, tal como o modelo Shingo o faz, com a estratégia e liderança numa categoria 

Figura 17 - Atributos por categoria do grupo I. 

Fonte: Desenvolvido pelo autor. 
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designada de “Transformadores culturais”. Embora a estratégia seja diretamente influenciada 

pelas políticas e liderança, a equipa consultora da empresa incitou a distinção de ambos os 

conceitos, liderança e estratégia, por forma a destacar a importância da estratégia. Foram 

reforçados ainda determinados fatores chave (barreiras) que têm influência direta na 

concretização das estratégias, sendo estas: 

• Barreira da visão: os colaboradores e gestores não compreendem a estratégia. 

• Barreira das pessoas: ausência de incentivos ou distribuição de incentivos 

pelos colaboradores de forma incorreta. 

• Barreira da gestão: as equipas da gestão não despendem o tempo necessário 

para o desenvolvimento da estratégia. 

• Barreira de recursos: os orçamentos não estão 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. 

Visão –  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 organização. Deste modo, o presente atributo 

visa estudar se os colaboradores são devidamente informados sobre a estratégia e 

objetivos da organização e se os seus objetivos pessoais estão alinhados com os da 

organização. Um dos fatores que poderá penalizar ou favorecer significativamente este 

atributo será a comunicação interna, um atributo da categoria “recursos humanos”, de 

uma organização, sendo esta uma possível consequência dessa comunicação. 

Pessoas – este atributo visa perceber se as pessoas de uma organização têm 

incentivos, quer sejam financeiros e não financeiros, bem como se há transparência e 

equidade na distribuição desses mesmos incentivos ou regalias. 

Gestão – a estratégia de uma organização não deve ser abandonada após a sua 

definição e comunicação aos membros da organização. De facto, requer que haja um 

constante alinhamento dos comportamentos da organização com a estratégia adotada 

para que o enviesamento seja mínimo. Para além disso, uma estratégia poderá sofrer 

alterações ao longo do tempo pelos mais diversos motivos, sejam limitações ou 

oportunidades que surjam. Para este motivo, é necessário que as equipas estejam 

atentas à realidade e que revejam constantemente, e em paralelo, as estratégias 

definidas. Tendo isto em consideração, este atributo visa perceber se as equipas 

dispõem de tempo suficiente para a definição, revisão e possível ajustamento das 

estratégias e objetivos definidos. 

Recursos e tecnologias de informação – a concretização de uma estratégia 

pressupõe que sejam disponibilizados recursos, sejam eles financeiros, tecnológicos, 

materiais, infraestruturas ou humanos. Dessa forma pretende-se com este atributo 

perceber se uma organização dispõe de recursos suficientes para a concretização da 
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estratégia definida, com particular destaque das tecnologias de informação que cada vez 

mais deverão ser integradas nos processos de negócio. Importa salientar que o 

investimento em determinados recursos, em destaque os recursos tecnológicos, deve 

ser acompanhado com formações para que os colaboradores tenham a preparação 

necessária para tirar o máximo proveito dos mesmos. Dessa forma, este atributo deve 

estar alinhado com os planos de formação que serão avaliados no atributo “Pensamento 

científico e desenvolvimento pessoal”, na categoria “Recursos Humanos”. 

Inovação e desenvolvimento – Para finalizar tem-se um último atributo orientado à 

inovação e desenvolvimento do produto ou serviço de uma organização, designado de 

“Inovação e Desenvolvimento”. Trata-se de um atributo fundamental a ter em 

consideração nas estratégias delineadas numa organização visto que, do ponto de vista 

da equipa consultora, todas as empresas devem procurar investir e fomentar o 

desenvolvimento técnico de um produto ou serviço e a integração e/ou adaptação às 

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 consolidação de uma cultura 

consistente orientada ao Lean pois, a cultura é ditada pelos comportamentos e respeito dos 

recursos humanos. Desta forma, de acordo com o mesmo autor o modelo Shingo enaltece três 

pontos chave para o desenvolvimento de recursos humanos, sendo estes a “Educação, treino e 

tutoria”; o “Empowerment e envolvimento”, que remete para a autonomia, capacidade de tomar 

decisões, pensamento científico, entre outros; e, por fim, os “Sistemas de segurança e 

ambientais”, que remetem para a ergonomia. No modelo EFQM a categoria “Pessoas” remete 

igualmente para os mesmos princípios referidos no modelo Shingo. No âmbito do modelo EFQM, 

Kafetzopoulos et al. (2019) refere que os recursos humanos são responsáveis por desenvolver 

um ambiente fértil que incentiva a inovação e melhoria de processos, uma vez que os 

colaboradores têm a capacidade de identificar de forma eficiente pontos de melhoria nos 

processos e necessidades dos clientes. 

Quanto a esta categoria é necessário ressaltar que pode ser abordada segundo duas vertentes 

em que, por um lado, temos as políticas 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 são devidamente distintas, 

sendo avaliadas de forma independente. Na Figura 3, apresentada no capítulo 2.1.2,  na qual se 

encontra representado o modelo EFQM é possível 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 políticas 
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projetadas para os recursos humanos de uma organização, e no grupo “Performance da 

empresa” temos a categoria “Desenvolvimento de Recursos Humanos”, que visa perceber o 

comportamento efetivo de uma organização. Esta decisão foi devidamente analisada e validada 

pela equipa consultora no qual se concluiu ser relevante distinguir as políticas de 

desenvolvimento de recursos humanos do desenvolvimento efetivo dos mesmos recursos. Desta 

forma, um dos focos para uma análise a uma organização tendo por base este modelo passa 

por perceber se o comportamento e desenvolvimento efetivo de uma organização avaliado pela 

categoria “Desenvolvimento de Recursos Humanos” se encontra alinhado com as políticas e 

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

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

envolvimento”, a  “comunicação interna” e o “pensamento científico 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 organização está a aproveitar devidamente o 

conhecimento base que adquiriu, resultante do desenvolvimento de recursos humanos. 

De facto, empowerment pressupõe que uma organização tenha uma estrutura 

hierárquica mais horizontal ao invés de vertical, que leva ao aumento da 

responsabilidade individual, estimulando assim o desenvolvimento pessoal, bem como 

o investimento em formação por parte da organização. Segundo Standards Australia 

(2018) o empowerment é atingido ao fornecer as informações, a autoridade e a liberdade 

para tomar decisões necessárias relacionadas com o trabalho de cada indivíduo, 

devendo estes ser devidamente motivados e sensibilizados da importância dos seus 

trabalhos e responsabilidades. O envolvimento, por sua vez, é um indicador aliado ao 

empowerment que avalia o quão comprometidos e envolvidos os colaboradores estão 

na sua organização, algo que requer sentido de responsabilidade por parte dos recursos 

humanos e disponibilidade cultural por parte da organização (Barker, 2009; Cunha et al., 

2010). Sendo assim, este atributo visa perceber se os objetivos pessoais dos 

colaboradores estão alinhados com os objetivos empresariais e se estes usufruem de 

políticas que permitem desenvolver a capacidade individual de tomar decisões e assumir 

responsabilidades. 

Comunicação interna – um dos aspetos críticos no desenvolvimento de recursos 

humanos e da performance organizacional é a presença 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 comunicação regular e contínua 

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 incluído no presente atributo a eficácia e eficiência da 

comunicação entre equipas, departamentos e entidades externas, para que os 

processos de negócio sejam mais fluentes. Segundo Standards Australia (2018) um 
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ponto mencionado na ISO 9004:2018 é que o processo de comunicação organizacional 

deve ser efetuado, tanto verticalmente como horizontalmente, do ponto de vista da 

estrutura organizacional. 

De seguida, importa referir que este atributo não deve ser estudado de forma isolada, 

uma vez que este está de certa forma relacionado com outros atributos abordados no 

modelo, nomeadamente com o “Apoio da gestão de topo”, “Procura pela perfeição” e 

“Pensamento científico e desenvolvimento pessoal”, sendo que estes dois últimos serão 

abordados posteriormente. De facto, em relação à gestão de topo, o seu apoio às 

equipas internas pressupõe que a comunicação hierárquica vertical seja fluída, pelo que 

é expectável que uma boa performance no atributo “Apoio da gestão de topo” se reflita 

em parte na “Comunicação interna”. Do mesmo ponto de vista, um mau desempenho do 

atributo “Comunicação interna” deverá refletir-se igualmente no “Apoio da gestão de 

topo”. Em relação aos atributos “Procura pela perfeição” e “Pensamento científico e 

desenvolvimento pessoal”, o mecanismo de feedback é o que alinha os mesmos à 

“Comunicação interna”, significando que o desempenho desses dois atributos deverá 

justificar, em certa medida, o desempenho da “Comunicação interna”. Está-se perante 

uma incoerência caso os atributos “Apoio da gestão de topo”, “Procura pela perfeição” e 

“Pensamento científico e desenvolvimento pessoal” tenham uma boa pontuação numa 

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

Pensamento científico e desenvolvimento pessoal – Este tópico teve por base o 

modelo Shingo cujo autor Barker (2009) refere que é valioso para as organizações 

estabelecer sistemas e culturas que incentivem o pensamento científico de modo a 

aumentar a capacidade de resolução de problemas e estimular  a melhoria contínua. 

Assim sendo, a equipa consultora entende que um ponto importante a ter em 

consideração neste atributo são os planos de formação individual e coletivo. Para além 

disso, tal como referido no atributo anterior, o desenvolvimento pessoal requer que haja 

sistemas de feedback como base do desenvolvimento para que seja possível rever 

comportamentos organizacionais e técnicas mais operacionais (Cunha et al., 2010), pelo 

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

Sendo assim, este atributo tem como objetivo perceber se os colaboradores usufruem 

de planos de formação, de acordo com as necessidades da empresa e dos 

colaboradores e, ainda, se a empresa tem uma cultura que incentiva a aprendizagem 

contínua e o desenvolvimento de capacidades cognitivas como a capacidade de análise 

e de solucionamento de problemas. Este atributo deve ser estudado tendo como termo 

de comparação (i) o atributo “Empowerment e envolvimento” na medida em que parte do 

desenvolvimento pessoal deve-se à oportunidade que um colaborador tem em delegar e 

assumir responsabilidades e, ainda, (ii) o atributo “comunicação interna”, devido à 

importância que os sistemas de feedback têm no desenvolvimento de pessoas. 
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Processos de Negócio e Princípios Lean 

No modelo LESAT, como é possível verificar na Figura 4, que se encontra no capítulo 2.1.2, 

conta com um atributo designado de “Adoção do paradigma Lean” na categoria “Transformação 

Lean e Liderança” que remete para os princípios Lean, sendo que todos os atributos definidos 

no modelo estão orientados à filosofia Lean. Em contrapartida, os modelos EFQM e Shingo 

embora sejam igualmente orientados à cultura Lean não reforçam este tema de forma exaustiva 

como o modelo LESAT. Para o modelo de maturidade desenvolvido estuda de forma explícita os 

princípios Lean e o seu impacto nos processos de negócio, comuns a organizações de serviços 

e indústrias. A integração dos processos de negócio nesta categoria deve-se à importância de 

incorporar esses mesmos processos no foco organizacional, ou seja, necessidade de 

alinhamento dos processos de negócio com a estratégia da organização (Tarhan et al., 2016) e, 

consequentemente, com os princípios base de uma filosofia Lean. 

Desta forma, cada um dos cinco princípios Lean constituirão um atributo nesta categoria, sendo 

estes o “valor”, o “fluxo de valor”, o “fluxo contínuo”, a “produção puxada (Pull)” e a “procura pela 

perfeição”. A explicação mais detalhada de cada um destes atributos pode ser encontrado na 

secção 2.3,  presente na revisão da literatura. 

3.4.2 Performance da Empresa 

Neste grupo será estudado o desempenho efetivo de uma organização, ou seja, os seus 

resultados mais operacionais que são uma consequência da cultura da organização. 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. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

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 à organização e que integram de 

forma próxima a mesma cadeia de valor, tendo igualmente impacto e influência 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 indústria 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, os 

processos produtivos, uma vez que os produtos são alinhados com as necessidades e requisitos 

do cliente. No caso de uma organização de serviços pode-se ter igualmente fornecedores que 

influenciam diretamente a qualidade do serviço e clientes, a quem o serviço será prestado. Sendo 

assim, tal como nos modelos de maturidade mencionados na revisão de literatura, este modelo 

contempla a avaliação da qualidade do serviço e matérias primas provenientes dos fornecedores, 

bem como o relacionamento da empresa com os seus fornecedores e clientes. Será igualmente 

relevante perceber a satisfação dos clientes e existência, ou não, de sistemas de recolha das 

vozes (opinião) dos clientes, por forma a averiguar as mesmas são consideradas aquando do 

desenvolvimento do produto ou serviço. 

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 motivação e nível absentismo. Pretende-se, portanto, averiguar 

o alinhamento das políticas de recursos humanos com a realidade organizacional, pelo que deve 

ser feita uma analogia entre os resultados obtidos na presente dimensão, que, por sua vez, 

ilustram o desenvolvimento efetivo de recursos humanos, com os resultados da dimensão 

“Recursos Humanos” presente no grupo I e referente à cultura e políticas de recursos humanos. 

Os atributos apresentados nesta categoria são “motivação”, “tomada de decisão”, “competências 

adquiridas” e “envolvimento”. Os atributos “envolvimento” e “tomada de decisão” encontram-se 

alinhados com o atributo “Empowerment e Envolvimento” da categoria “Recursos Humanos”. Por 

sua vez o atributo “competências adquiridas” encontra-se alinhado com o atributo “Pensamento 

científico e desenvolvimento pessoal” da mesma categoria. A “motivação” será um indicador 

importante para perceber se, apesar de uma visão geral da organização mais pessimista ou mais 

otimista, os colaboradores se sentem confortáveis na empresa. Caso não se sintam, deverá ser 

feita uma análise aos resultados dos atributos e dimensões para perceber as potenciais causas 

de insatisfação. 

Contabilidade e Finanças 

Segundo Kaplan & Norton (1992) na ferramenta de avaliação 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 referência a outros que 
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partilham uma opinião diferente, afirmando que os indicadores financeiros não são muito 

relevantes para a avaliação do desempenho industrial. Nos modelos de maturidade 

apresentados, a performance financeira foi abordada, ainda que sem um impacto muito 

significativo, assumem ter consequência na eficiência e eficácia 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 avaliação 

organizacional. Este facto remete para a necessidade de considerar os indicadores financeiros 

no modelo proposto, ainda que porventura não representem um impacto significativo na 

avaliação final. Sendo assim, esta categoria conta apenas com um atributo “indicadores de 

desempenho financeiro” que visa avaliar o crescimento e estabilidade financeira de uma 

organização, bem como comparar o antes e o depois da possível adoção de uma filosofia Lean. 

Desempenho Operacional 

Esta categoria tem como foco a gestão de operações de uma organização, quer se trate de 

operações industriais como uma linha de produção, ou das atividades de empresas de serviços, 

como um processo de atendimento a clientes. Em contraste com as dimensões referentes ao 

primeiro grupo do modelo, esta é uma passível de ser avaliada com indicadores quantitativos, 

tais como tempos de espera, quantidades de stock, número de defeitos de fabrico por produto, 

tempo de produção ou atendimento de clientes. No entanto, ainda que os indicadores 

quantitativos possam traduzir a maturidade do desempenho operacional, estes não serão 

medidos ou considerados para o presente estudo de maturidade, não obstante a possibilidade 

dos dados quantitativos serem considerados em casos de estudo posteriores, conciliando com 

as opiniões dos colaboradores. Este facto deve-se ao objetivo primário do presente projeto: o de 

efetuar um diagnóstico de maturidade organizacional Lean antes do contacto da equipa 

consultora com as instalações 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 não serão analisados. Neste projeto, à semelhança das restantes 

categorias, para esta categoria teremos como base somente as opiniões dos colaboradores da 

empresa cliente, tratando-se assim de opiniões subjetivas que não serão comparadas com os 

resultados efetivos da gestão de operações. Esta dimensão encontra-se alinhada com a 

dimensão “Resultados” do modelo Shingo e com o atributo “Principais resultados de 

desempenho” do modelo EFQM. Os atributos associados a esta categoria são: “processo”, 

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

Processo – pretende-se neste atributo estudar se os processos operacionais industriais 

ou de serviços correm de forma fluída, idealmente sem interrupções para além das 

paragens programadas. Este é um atributo que complementa os atributos “Fluxo de 

valor” e “Fluxo contínuo” da categoria “Processos de Negócio & Princípios Lean”, 

tratando-se de dois princípios de uma filosofia Lean. 
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Tempo efetivo – este atributo visa avaliar os tempos de produção ou de execução de 

um serviço, verificando se estes estão em conformidade com os tempos previstos. 

Pretende-se verificar o impacto que as paragens não programadas têm nos processos 

de negócio e se a organização 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 contínuo” da categoria “Processos de Negócio & Princípios Lean”, na 

medida em que faculta informação útil sobre a eficiência dos processos. 

Qualidade –  um dos pontos críticos na gestão de operações é referente à qualidade do 

produto ou processo. O número de defeitos por produtos, número de produtos defeituoso 

ou mesmo o número de erros de uma atividade são indicadores relevantes de mensurar, 

fundamentando uma das fontes de desperdício apontadas pela filosofia Lean na 

literatura, ou seja, defeitos de fabrico e necessidade de retrabalho. Para além desses 

indicadores quantitativos, tal como a gestão da qualidade e o Lean indicam, é deveras 

importante ter procedimentos bem definidos para manutenções corretivas (consistindo 

na atuação quando uma falha é identificada) e preventivas (que permitem prevenir 

falhas), bem como para a melhoria contínua. De facto, ainda que os indicadores 

quantitativos mencionados permitam avaliar a evolução da gestão da qualidade de uma 

organização, estes serão uma consequência dos processos de controlo e melhoria de 

qualidade, devendo, por isso, ser o principal foco de análise neste atributo, sem descartar 

a possibilidade de considerar os indicadores mencionados. 

Este atributo poderá ser alinhado e comparado com um dos princípios da filosofia Lean, 

a “Procura pela perfeição”, que é analisado na categoria “Processos de Negócio & 

Princípios Lean”, já que pressupõe a análise dos processos de melhoria contínua, 

processos esses que têm na sua base o controlo e medição da qualidade. 

Inventário e Filas de Espera – este atributo visa avaliar os níveis de inventário de uma 

organização, quer seja de matéria prima, produtos em curso ou intermédio ou de produto 

acabado e também controlar os mesmos. O inventário é orientado a indústrias e 

empresas de retalho sendo que não fará tanto sentido aplicar a organizações de 

serviços. Para os serviços o conceito aplicado deve ser o de filas de espera, sendo que 

os indicadores associados serão, por exemplo, o número de clientes ou pedidos em fila 

de espera, ou,  exemplificando o caso de uma receção, o número de recursos humanos 

disponíveis para efetuar o atendimento. No caso do retalho estaremos perante os dois 

conceitos, inventário e filas de espera. 

Este atributo deve ser alinhado com o atributo “Produção puxada (Pull)” avaliado na 

categoria “Processos de Negócio & Princípios Lean”, tratando-se de um dos princípios 

Lean. De facto, tal como referido na revisão de literatura, este é um princípio que 

pressupõe que a produção decorra consoante o número de encomendas, sendo que os 

níveis de inventário devem ser mínimos 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 negócio de uma organização as 
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medidas de segurança devem ser devidamente definidas e aplicadas, devendo ser mais 

rigorosas em atividades que representam um risco maior de lesão para o colaborador. 

No entanto, este atributo avalia muito mais que isso. A ergonomia é uma ciência que 

estuda as condições de trabalho de um colaborador, procurando adaptar os postos de 

trabalho às pessoas. Deste modo, pretende-se ainda perceber se os postos de trabalho 

são sistematicamente adaptados aos seus colaboradores por forma e minimizar os 

riscos de lesões com impacto na eficiência e satisfação do colaborador. 

Este é um atributo que pode ser comparado com a “procura pela perfeição”, uma vez 

que em ambientes de trabalho ergonómico pressupõe-se a existência de processos de 

recolha de opinião e necessidades dos próprios colaboradores, já que os postos de 

trabalho devem estar ajustados à necessidade de cada operador. Neste caso, queixas 

e/ou sugestões de melhoria dos postos de trabalho dos colaboradores serão 

importantes. De realçar ainda que um posto de trabalho ergonómico pressupõe uma 

análise e melhoria / adaptação contínua. 

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

a sua referência em citações posteriores neste documento. 

 

3.5 Método de Avaliação e Estudo de Maturidade 

3.5.1 Método de Avaliação vs Modelo de Maturidade 

Quando se fala de modelo de maturidade é comum confundir-se com modelo de avaliação devido 

ao facto de serem conceitos que surgem associados, tornando a sua distinção um pouco 

ambígua. Desta forma, para melhor compreender o conceito de modelo de maturidade importa 

distingui-lo de modelo de avaliação. Sucintamente, um modelo de maturidade atua como uma 

estrutura de referência daquilo que se pretende atingir, sendo suportado por um ou mais métodos 

de avaliação. Por sua vez, a avaliação fornece a informação sobre o estado atual do processo 

segundo determinados indicadores-chave, informação essa que requer um caminho orientador 

Tabela 6 - Codificação das categorias. 

Fonte: Desenvolvido pelo autor. 
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com o qual pode ser feito uma analogia entre o estado atual e o que se pretende atingir. Assim, 

o 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 Avaliação Desenvolvido 

Para que o modelo apresentado seja devidamente aplicado pelas organizações será necessário 

desenvolver um método de avaliação que visa traduzir a cultura e performance real da empresa 

bem como o seu distanciamento em relação a uma cultura fiel à filosofia Lean. Este método de 

avaliação servirá de suporte para o estudo de maturidade que será efetuado. 

O método de avaliação para o presente projeto teve por base o sistema de pontuações do modelo 

Shingo e uma das ferramentas de recolha de dados utilizada pelo modelo EFQM, o questionário. 

Quanto aos métodos de avaliação dos restantes modelos apresentados na revisão de literatura, 

embora estes apliquem igualmente um sistema de cotações para a avaliação do modelo de 

maturidade, estes não especificam com detalhe e clareza de que forma trabalham com o sistema 

de cotações utilizados. Em contrapartida, o modelo Shingo apresenta com clareza um sistema 

de cotações e o caminho para chegar a um resultado, tratando-se de uma boa referência para o 

modelo de maturidade aqui apresentado. Desta forma, o estudo de maturidade do modelo 

proposto tem por base o modelo Shingo com a indicação de que este não é aplicado a um 

inquérito e, por esse motivo, o seu método de avaliação foi ajustado aos objetivos do presente 

projeto. 

Sistema de pontuações 

As categorias são consideradas as variáveis mais críticas do modelo apresentado, uma vez que 

estas representam uma dimensão real de uma organização e cujo bom desempenho é 

considerado crucial para se ter uma cultura fiel ao Lean. Este facto remete-nos para a atribuição 

de uma pontuação fixa para cada dimensão por forma a materializar a importância relativa que 

as categorias têm entre si. Assim, de modo a perceber quais as dimensões ou categorias que 

deverão ter mais impacto na avaliação, será pertinente começar por estudar em primeira 

instância os dois grupos pelos quais se encontram distribuídas as mesmas categorias. 

Por forma a poder dar continuidade à apresentação de todo o método de avaliação aplicado à 

ferramenta de recolha de dados utilizada, importa destacar a Tabela 7 que apresenta as variáveis 

que o método de avaliação utiliza e que se encontram nas equações abaixo descritas. 
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Tal como referido anteriormente, os dois grupos contemplados no modelo apresentado são a 

“Cultura Facilitadora de um Desenvolvimento Lean”, que visa estudar a cultura da organização, 

e a “Performance da Empresa”, que tem como finalidade estudar o desempenho efetivo da 

organização que é consequente da cultura real da mesma organização. Deste modo, importa 

salientar uma das críticas que Eskildsen, Kristensen, and Jørn Juhl (2001) mencionaram 

relativamente à distribuição de cotações do modelo EFQM, referente ao facto de os consultores 

externos ao aplicarem o modelo EFQM dedicarem mais tempo e esforço à dimensão 

“Transformadores” do que à dimensão “Resultados”, embora ambas as dimensões tenham a 

mesma cotação padrão atribuída de 500 pontos. Os mesmos autores referem que tal facto é 

previsível, uma vez que num mundo de negócios, cada vez mais competitivo, uma organização 

detém melhores resultados ao aplicar os seus esforços na melhoria da performance das 

dimensões associadas ao critério “Transformadores”, ao invés de manterem o foco nos 

resultados operacionais, uma vez estes serem uma consequência da cultura organizacional 

avaliada pela dimensão “Transformadores”. Sendo assim, seria previsível que a dimensão 

“Transformadores” tivesse um peso maior na avaliação, algo que não 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” terá alocado 60% da pontuação total, sendo os restantes 40% 

atribuídos ao grupo (a=2) orientado aos resultados, “Performance da Empresa” , tal como a 

equação (1) indica. De seguida, à semelhança dos modelos EFQM e Shingo, a pontuação total 

latente ao modelo é de 1000 pontos, o que significa que 600 pontos serão distribuídos pelas 

categorias que pertencem ao primeiro grupo, tal como representado pela equação (1.1) – sendo 

estas a “Liderança e Ética”, “Estratégia”, “Recursos Humanos” e “Processos de Negócio & 

Tabela 7 - Legenda das variáveis utilizadas nas equações. 

Fonte: Desenvolvido pelo autor. 
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Princípios Lean” –, enquanto que os restantes 400 pontos serão distribuídos pelas outras 4 

dimensões pertencentes ao segundo grupo tal como representa a equação (1.2) – sendo estas 

o “Relacionamento com clientes e fornecedores”, “Desenvolvimento de Recursos Humanos”, 

“Contabilidade e Finanças” e “Desempenho Operacional”. Importa salientar que os números 

associados às categorias se encontram codificados na Tabela 6, que se encontra na secção 

3.4.2. 

 𝑃𝐺 = 𝑃𝐺1 + 𝑃𝐺2 = 600 + 400 𝑝𝑜𝑛𝑡𝑜𝑠 (1) 
 

𝑃𝐺1 =  ∑ 𝑃𝐶1𝑏

4

𝑏=1
, ∀ 𝑏 = {1,2,3,4} 

(1.1) 

 
𝑃𝐺2 =  ∑ 𝑃𝐶2𝑏

8

𝑏=5
, ∀ 𝑏 = {5,6,7,8} 

(1.2) 

 

Seguidamente, as pontuações alocadas a cada grupo são distribuídas pelas categorias tendo 

em conta a relevância que cada categoria tem em relação às outras, estando esta distribuição 

representada na Figura 19. Após se delinear o peso que cada categoria terá no processo de 

avaliação, discutiu-se de que forma os atributos irão representar os pesos de cada dimensão. 

De facto, dentro de cada dimensão diferentes atributos poderão ter importâncias diferentes, 

motivando a atribuição de um peso maior a determinados atributos dentro de uma categoria. No 

entanto, dado que uma eventual diferença de pontuação para os atributos de uma mesma 

categoria não refletiria discrepâncias significativas na avaliação total, considerou-se que todos 

os atributos de uma mesma dimensão tivessem o mesmo impacto na avaliação da mesma, 

levando a que pontuação de uma categoria fosse distribuída uniformemente pelos atributos que 

representam cada categoria. Deste modo, embora os atributos da mesma dimensão tenham 

associados a mesma pontuação, atributos de diferentes dimensões terão pontuações diferentes, 

sendo esta diferença influenciada pelo número de atributos que a dimensão tem e pela 

pontuação atribuída à dimensão. O cálculo correspondente à determinação da pontuação de 

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

 

 
𝑃𝐴𝑏𝑐 =

𝑃𝐶𝑏

𝑛𝑏

 , ∀ 𝑏 = {1,2,3,4,5,6,7,8}, 𝑐 = {1, … , 𝑛𝑏} 
(2) 

 

Figura 19 - Distribuição de pontuações pelas categorias. 

Fonte: Desenvolvido pelo autor. 
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Desta forma o modelo de avaliação está 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 aplicação de um método de avaliação 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 questionário, tendo por base a análise feita à Tabela 4 do 

método de avaliação do modelo EFQM. A necessidade de se obter respostas de todos os 

colaboradores de uma empresa cliente, num curto espaço de tempo, antes da entrada em ação 

da equipa consultora sem prejudicar a duração 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 questionário tais como:  (i) a entrevista, que consiste 

numa conversa com um guiam previamente preparado mais, ou menos, estruturo entre o analista 

e os executantes; (ii) a observação direta, que consiste na visualização e acompanhamento do 

processo real; e ainda, (iii) a análise de documentação em que o analista revê documentos e 

registos internos da organização, não sendo necessário interferir com o trabalho, que é uma das 

desvantagens dos métodos anteriores (Cunha et al., 2010). No entanto, todas estas ferramentas 

implicam a presença dos consultores nas instalação do cliente, como é o caso da observação 

direta e análise de documentos, ou o contacto destes com todos os colaboradores, como é o 

caso da entrevista, cenários que comprometem os objetivos do presente projeto de conhecer 

previamente a cultura organizacional antes da entrada nas instalações do cliente e do contacto 

da equipa consultora com os colaboradores da empresa. 

Uma vez escolhido o inquérito por questionário como ferramenta de recolha de dados, importa 

enquadrar a ferramenta no modelo de avaliação. Para isso, foi desenvolvido um questionário, 

disponível no Anexo 1 com perguntas orientadas a todos os atributos do modelo de maturidade 

Lean. Por forma a agilizar o processo de avaliação, a pontuação de cada atributo será distribuída 

pelas questões correspondentes, tendo em consideração a importância que cada uma terá. As 

respostas a cada pergunta serão dadas numa escala de Likert de 7 pontos, ou de resposta única 

com duas e/ou três opções de resposta. A escala de Likert escolhida foi de 7 ponto uma vez que 

a escala de 10 pontos é considerada extensa e não é muito adequada quando temos respostas 

de pessoas com diferentes níveis de formação académica (Barañano, 2008). Já a escala de 

Likert de 5 pontos embora viável neste contexto, não representa o nível de detalhe pretendido, 

sendo, portanto, a escala de 7 pontos considerada a mais adequada para o presente projeto. 

Ainda que o inquérito seja constituído por questões de resposta aberta, estas não serão 

contabilizadas pelo modelo de avaliação, contribuindo apenas para uma análise mais qualitativa 

por parte da equipa consultora, já que uma questão aberta transmite informação que pode ajudar 

a justificar os valores das questões fechadas. 

Para melhor perceber como se distribui a pontuação de um atributo pelas respetivas perguntas 

associadas, importa ressalvar a possibilidade de determinadas perguntas poderem transmitir 

mais informação, quando comparadas com outras. Este facto remete para a necessidade de 
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atribuir multiplicadores M a cada pergunta. Todas as questões que serão contabilizadas terão 

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 pontuação das perguntas com o valor de M=2 valham o dobro da 

pontuação em relação às perguntas com M=1 do mesmo atributo. 

Seguidamente, a pontuação de um atributo será distribuída apenas pelas perguntas de resposta 

direta, independentemente de se tratar de uma pergunta com uma escala da Likert de 7 pontos, 

ou de resposta única de 2 ou 3 opções, 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 pontuação total dessa pergunta caso a resposta seja a mais 

favorável, ou seja, 7, a não ser que se trate de uma escala invertida em que 1 é a resposta mais 

favorável. Para a resposta mais desfavorável que é 1 numa escala normal ou 7 numa escala de 

Likert invertida, apenas são contabilizados 16% da cotação total da pergunta. De facto, poder-

se-ia contabilizar 100% da pontuação total da pergunta caso a resposta fosse a mais favorável 

e 0% para a resposta mais desfavorável. 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 princípio fora aplicado à distribuição da pontuação pelas 

perguntas tal como apresentado na Tabela 8, com a indicação de que a escala irá variar entre 

16% e 100% para que o distanciamento percentual entre dois níveis da escala de Likert seja um 

número inteiro, neste caso de 14% ao invés dos 13,33% caso a escala fosse de 20% a 100%. 

As fórmulas subjacentes às 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 equação 3.a e para uma escala de Likert invertida tem-se a equação 3.b. 

Relativamente às questões de resposta, ou opção, única “PPO” de entre duas e/ou três opções 

o mesmo princípio é aplicado sendo que, para a opção mais desfavorável, a percentagem 

associada é de 16%, para a opção mais favorável é de 100% e, caso haja uma terceira opção 

intermédia a percentagem associada é de 58% pois, trata-se do valor intermédio na escala que 

parte dos 16% aos 100%. 

Seguidamente, é possível determinar a pontuação total que um participante poderá ter 

individualmente, estando representado pela equação 4. 

 
𝑃𝑃𝐿𝑛𝑜𝑟𝑏𝑐𝑙 =

𝑃𝐴𝑏𝑐

∑ 𝑀𝑏𝑐𝑙
𝐿
𝑙=1

∗ 𝑀𝑏𝑐𝑙 ∗ (1 − 0.14 ∗ (7 − 𝑟)), ∀ 𝑙 = {1, … , 𝐿} 

 

(3.a) 

 
𝑃𝑃𝐿𝑖𝑛𝑣𝑏𝑐𝑙 =

𝑃𝐴𝑏𝑐

∑ 𝑀𝑏𝑐𝑙
𝐿
𝑙=1

∗ 𝑀𝑏𝑐𝑙 ∗ (1 − 0.14 ∗ (7 − (7 − 𝑟))), ∀ 𝑙 = {1, … , 𝐿} 

 

(3.b) 

Tabela 8 - Percentagem da pontuação total da pergunta por nível de resposta. 

Fonte: Desenvolvido pelo autor. 
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Resultado de uma Organização 

Nos dois subtópicos abordados anteriormente foi apresentado como se deve proceder para uma 

avaliação de um questionário individual. Neste tópico pretende-se transitar da avaliação 

individual para uma avaliação coletiva, a qual será efetuada para uma organização. 

Para o estudo da cultura Lean de uma organização será considerado um aspeto relevante 

mencionado pela equipa consultora no início do projeto, referente ao facto de opiniões de 

diferentes cargos fornecerem informações diferentes sobre a sua organização. Se por um lado 

cada colaborador de um cargo fornece informação de uma área específica na qual é perito,  por 

outro lado, não estando imersos noutras áreas do negócio, não poderão fornecer informação 

fidedigna dessas mesmas áreas. Desta forma, considera-se relevante distribuir as categorias 

mencionadas no modelo pelos diferentes cargos, o que poderá resultar em categorias que 

poderão ser comuns a todos os cargos, ao invés de outras categorias que estarão associadas 

apenas a determinados cargos. Por forma a esclarecer este ponto, encontram-se na Figura 20 

as relações categoria-cargo em que as categorias se encontram distribuídas pelos cargos, 

recorrendo a um diagrama de use-case desenvolvido em UML e desenhado na ferramenta CASE 

StarUML. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Para melhor compreender o diagrama UML de use-case acima indicado na Figura 20, encontra-

se representado, seguidamente, na Tabela 9, os cargos e áreas que os atores mencionados 

nesse mesmo diagrama de use-case representam. 

 
𝑃𝐼 = ∑ ∑ ∑ (𝑃𝑃𝐿𝑛𝑜𝑟𝑏𝑐𝑙 + 𝑃𝑃𝐿𝑖𝑛𝑣𝑏𝑐𝑙  +  𝑃𝑃𝑂𝑏𝑐𝑙)

𝐿

𝑙=1

𝐶

𝑐=1

8

𝑏=1
 

 

(4) 

Figura 20 - Distribuição das categorias pelos cargos. 

Fonte: Desenvolvido pelo autor. 
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De seguida, importa salientar que apesar de diferentes cargos responderem à mesma categoria 

poderá haver situações em que se considere que determinados cargos tenham uma opinião mais 

relevante em alguma categoria que motive a atribuição de um maior grau de importância na 

avaliação dessa componente. Sendo assim, a Tabela 10 demonstra o grau de importância que 

cada cargo tem em cada categoria, complementando assim a Figura 20 apresentada 

anteriormente. Desta forma, o grau de importância será uma variável “g” que terá um 

comportamento semelhante a um multiplicador. Por exemplo, no caso em que o grau de 

importância seja 2 numa categoria considera-se que a opinião desse participante será 

contabilizada duas vezes, tendo, portanto, um impacto maior na avaliação da respetiva categoria. 

O valor 1 é o valor padrão do grau de importância e, o asterisco “*” indica que a categoria “b” não 

é respondida pelo cargo “j”, pelo que não se obtém qualquer resultado.

Fonte: Desenvolvido pelo autor. 

Tabela 9 - Cargos associados aos colaboradores indicados 
no diagrama UML. 
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 Fonte: Desenvolvido pelo autor. 

 Tabela 10 - Importância relativa "g" entre cargos por categoria. 
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Seguidamente, após a definição dos graus de importância que cada cargo terá perante as 

categorias pode-se começar a determinar o resultado final de uma organização. Para esse fim, 

encontra-se na equação 5 o cálculo das médias que cada cargo “j”, ou área de negócio da 

empresa terão para cada categoria “b”, tendo em consideração o resultado individual de todos 

os participantes que pertencem ao cargo/área na mesma organização, determinado na equação 

4 já apresentada. Desta forma o output da mesma equação é uma matriz que indica a pontuação 

média de cada cargo para cada categoria. Na equação 6, tendo por base a matriz anterior 

resultante, determina-se a pontuação média da empresa por categoria, um cálculo que tem em 

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

 𝑃𝐶𝑏𝑗 =
∑ 𝑃𝐼𝑏𝑝

𝑝𝑗

𝑝=1

𝑃
 , ∀ 𝑗 = {1; … ; 𝐽} e b = {1; … ; 8}     (5) 

 
𝑃𝐶𝑒𝑏 =

∑ (𝑃𝐶𝑏𝑗 ∗ 𝑔𝑏𝑗)𝐽
𝑗=1

∑ 𝑔𝑏𝑗
𝐽
𝑗=1

, ∀ 𝑏 = {1; 2; 3; 4; 5; 6; 7; 8}     (6) 

 

O output da equação 6 é uma coluna por empresa em que cada linha representa a cotação obtida 

pela mesma empresa numa dada categoria. Desta forma, o passo final para determinar a cotação 

total que uma organização efetivamente tem atribuída,  consiste na soma das cotações de todas 

as categorias de uma empresa, tal como ilustrado na equação final 7. De seguida será efetuado 

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

 
𝑃𝑇𝑒 =  ∑ 𝑃𝐶𝑒𝑏

8

𝑏=1
          (7) 

   

3.5.3 Estudo de Maturidade 

No estudo de maturidade contemplam 5 níveis de maturidade sendo que o nível de maturidade 

de uma empresa é atribuído após uma análise detalhada por parte da equipa consultora. Este é 

composto por dois estágios, em que no primeiro será apresentada apenas uma escala de 

avaliação, e no segundo será apresentado o nível de maturidade de uma organização. Enquanto 

que o primeiro estágio é comum a qualquer participante que queira responder ao questionário, o 

segundo estágio apenas será disponibilizado a uma organização cliente da empresa consultora 

pois, este último estágio, requer que haja um volume significativo de respostas, tendo em 

consideração a dimensão de cada empresa cliente. Este requer ainda uma análise mais 

detalhada por parte da equipa consultora, análise essa que apenas será efetuada caso haja 

algum projeto em vigor ou já fechado com essa mesma organização. 

Primeiro estágio do estudo de maturidade 

No primeiro estágio é apresentado uma escala de avaliação com 6 níveis, sendo esta definida 

consoante a pontuação obtida por uma organização tendo por base a opinião dos colaboradores 

que participaram no estudo. De facto, embora estejamos no primeiro estágio de um estudo de 

maturidade, não estamos ainda perante uma análise de maturidade, será antes uma análise dos 

resultados obtidos pelo método de avaliação que servirá de suporte ao segundo estágio, o estudo 

efetivo de maturidade. Sendo assim, o resultado da avaliação será apresentado individualmente 
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a cada participante, sendo que se deverá ter em consideração se a participação no questionário 

foi no âmbito de um projeto na sua empresa com a equipa consultora ou se foi por iniciativa 

própria de uma pessoa cuja organização na qual está inserida não pertence à carteira atual de 

clientes da empresa consultora. Caso estejamos perante a primeira situação em que o 

participante representa uma empresa cliente, o feedback individual deve ser fornecido após 

terminar o período de submissão de respostas para a empresa. Neste casso de ser mostrado o 

resultado geral da empresa, em analogia com o resultado individual do participante, num gráfico 

radar tal como ilustra a Figura 21. Neste caso deve-se considerar um período de tempo pré-

definido mínimo para que se possa obter um volume de dados significativo sobre a empresa, 

sendo o período predefinido de 1 semana. Após esse período os resultados são divulgados a 

cada participante da empresa. Posteriormente poderão ser submetidas mais respostas 

referentes à mesma empresa sendo que nesse caso o feedback individual será fornecido 

imediatamente após a submissão da resposta tendo por base os resultados gerais obtidos até 

aí. Caso estejamos perante uma situação em que o participante do inquérito não pertença a uma 

organização cliente, então terá igualmente acesso a um feedback individual apresentado 

imediatamente após a submissão da resposta, igualmente num gráfico radar, tal como 

exemplifica a Figura 21, com a particularidade de que não serão apresentados os resultados 

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

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 21 - Exemplo de um feedback individual apresentado no primeiro estágio com os resultados da 
organização. 

Fonte: Desenvolvido pelo autor. 
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Desta forma, os níveis de escala passiveis de ser atingidos são: 

1. Nível Crítico: intervalo [16%; 30%[ 

2. Mau Desempenho: intervalo [30%; 44%[ 

3. Razoável Baixo: intervalo [44%; 58%[ 

4. Razoável Bom: intervalo [58%; 72%[ 

5. Bom Desempenho: intervalo [72%; 86%[ 

6. Nível de Excelência: intervalo [86%; 100%[ 

Como se pode constatar, cada nível da escala de avaliação tem um intervalo de percentagens 

associado. Sendo assim, uma organização será posicionada numa das escalas de avaliação 

tendo como indicador a “Percentagem da Pontuação Total da empresa” representado pela 

variável 𝑃𝑃𝑇𝑒, que é determinada pela equação 8.1, tendo em consideração que 1000 é a 

pontuação máxima passível de atingir. Relativamente ao resultado individual, o indicador que irá 

determinar esse mesmo resultado sob a forma de percentagem é “Percentagem da Pontuação 

total Individual”, representado pela variável PPI e determinada na equação 8.2. Aquando da 

resolução da equação 8.2, é necessário ter em conta a matriz, mais concretamente o vetor linha 

𝐼𝑏 representado na equação 8.2.1. De facto, cada participante tem associado uma matriz 𝐼𝑏 que 

irá indicar as categorias do modelo às quais não responderá, dependendo da sua função. Deste 

modo, um valor “0” na matriz indica que o participante responde à categoria associada a esse 

valor de b, enquanto que um valor “1” indica que o participante não responde à categoria. De 

referir que os valores b1, b2, b3, b4 e b6 são por defeito “0”, uma vez que todos os participantes 

responderão a essas categorias independentemente das suas funções. 

Sendo assim, pretende-se com este estágio que os participantes tenham um feedback individual 

após a participação, a fim de poderem perceber a situação da sua empresa, tendo por base as 

suas opiniões individuais. 

 

 

 

Segundo estágio do estudo de maturidade 

No segundo estágio está-se perante uma análise mais detalhada e crítica por parte da equipa 

consultora que irá rever os resultados e as respostas submetidas por forma a atribuir 

posteriormente o nível de maturidade que a equipa considera mais adequada à organização em 

causa. Pretende-se, assim, que os decisores da organização recebam um feedback mais 

completo acerca da situação da sua organização, para que possam fazer uma reflexão sobre a 

 
𝑃𝑃𝑇𝑒 =

𝑃𝑇𝑒

1000
∗ 100 %          (8.1) 

 
𝑃𝑃𝐼 =

𝑃𝐼

(1000 − ∑ 𝑃𝐶𝑏 ∗ 𝐼𝑏
8
𝑏=1 )

∗ 100 % 

 

(8.2) 

Em que, 𝐼𝑏 = [0  0  0  0  𝑏5  0  𝑏7  𝑏8] 
 

(8.2.1) 
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empresa, estipulando, ou priorizando, de seguida, o caminho a seguir. A opção de apresentar no 

primeiro estágio uma escala de avaliação, 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 avaliação. De facto, um estudo de maturidade requer que seja feita uma análise mais 

rigorosa e completa, não devendo ser baseada apenas nos resultados dos indicadores 

quantitativos obtidos. Assim sendo, compete à equipa consultora estudar o relacionamento entre 

os atributos do modelo que foram destacados ao longo da fundamentação do mesmo. Deverão, 

por exemplo, comparar os resultados do atributo “Comunicação interna” com os resultados do 

atributo “Procura pela perfeição”, uma vez que estes deverão estar alinhados. Este é o tipo de 

análise que a equipa deverá ter para além do estudo da discrepância de opiniões entre funções, 

a fim de perceber, por exemplo, se os conhecimentos sobre o Lean que os engenheiros ou 

agentes de melhoria contínua possuem são partilhados pelos operadores. Na fundamentação do 

modelo encontra-se descrito os aspetos e analogias entre atributos mais relevantes a ter em 

consideração para efetuar essa mesma análise. 

Seguidamente, para melhor perceber como os níveis de maturidade se relacionam com os níveis 

da escala de avaliação apresentada no primeiro estágio da avaliação, importa visualizar o 

seguinte esquema representado na Figura 22. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

A interpretação do esquema apresentado deve ser feita da seguinte maneira: uma organização 

só poderá estar num determinado nível de maturidade que tenha conexão com o seu nível na 

escala de avaliação. Compete à equipa consultora definir, em caso de uma escala de avaliação 

poder estar associada a dois níveis de maturidade, qual o nível de maturidade mais adequado, 

tendo por base uma análise detalhada, suportada num diagnóstico assistido no terreno. A título 

de exemplo, a equipa consultora irá perceber se um desempenho razoável baixo se enquadra 

melhor no nível 2 ou no nível 3 de maturidade, permitindo à empresa cliente perceber, para além 

do nível de maturidade em que se encontra, o nível de maturidade para que tende. Se para o 

Figura 22 - Relacionamento entre níveis de maturidade e escalas de avaliação. 

Fonte: Desenvolvido pelo autor. 
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presente exemplo o nível atribuído pela equipa consultora for o nível 2, significa que a empresa 

está no nível 2 próximo de nível 3, dado que a escala em que se encontra é o “Razoável Baixo”. 

A ponte que existe entre a escala de avaliação e os níveis de maturidade devem-se ao facto de 

no método de avaliação do modelo EFQM se ter concluído que o questionário apenas contribui 

parcialmente para a determinação do nível de maturidade de uma organização (Bolboli & Reiche, 

2015), sendo que a equipa consultora do estágio concordou com a necessidade de haver uma 

análise crítica aos resultados obtidos, a fim de se poder definir o nível de maturidade mais 

adequado. 

O nível de maturidade apontado pela equipa consultora poderá não estar alinhado com a escala 

de avaliação obtida, caso o número de respostas obtidas seja insuficiente para completar a 

fotografia da empresa, e/ou se entender que, apesar dos resultados obtidos, as perguntas feitas 

não sejam suficientemente fortes para esclarecer o comportamento de determinados atributos, 

podendo a visão apontada pelas respostas ser mais otimista ou pessimista. De facto, o 

alinhamento entre escala de avaliação e níveis de maturidade dependerá bastante da força da 

ferramenta de recolha de dados. 

Seguidamente, a análise de resultados por parte da equipa consultora tem como suporte a 

ferramenta Power BI que se encontra alinhada com o ficheiro em Excel de tratamento estatístico 

de dados. Esta abordagem parte do prossuposto que as respostas obtidas pelo Limesurvey, ou 

futuramente, os dados provenientes da plataforma digital, deverão ser convertidas em Excel. Na 

Figura 23 encontra-se um exemplo de uma das folhas de Power BI de suporte à análise por parte 

da equipa consultora. De referir que os resultados apresentados não são reais, servindo apenas 

demonstrar os indicadores gráficos que se esperam desta solução. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 23 - Apresentação de resultados em Power BI de suporte à equipa consultora. 
Fonte: Desenvolvido pelo autor. 
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O Power BI foi escolhido como ferramenta de suporte à análise de resultados por se tratar de 

uma ferramenta dinâmica e preparada para esse fim, integrando como fonte de dados o Excel. 

Na figura acima ilustrada encontram-se apresentadas as contagens de número 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, poderá incluir-se diagramas que visam representar 

fatores para análise, como são exemplos as analogias entre resultados de diferentes períodos 

de tempo, entre atributos, entre grupos, bem como, as analogias entre respostas de pessoas do 

mesmo cargo ou área. De referir que nem todos os diagramas serão representados no presente 

documento uma vez que a aplicação do modelo a uma ou mais organizações e respetiva análise 

e validação de dados não consta nos objetivos do presente projeto de concetualização da 

ferramenta desenvolvida. 

De seguida, importa salientar que, tal como o modelo EFQM, está-se perante uma ferramenta 

de diagnóstico de maturidade não prescritiva. Deste modo, não haverá uma descrição de cada 

nível de maturidade. De facto, um diagnóstico não requer a existência de medidas concretas que 

permitam passar de um nível de maturidade para um outro nível. De facto, o nível de maturidade 

final de uma organização tem uma forte influência da média global obtida pela organização, o 

que significa que duas empresas podem ter pontuações em cada categoria distintas embora 

tenham a mesma média. O que deve acontecer é perceber se as opiniões são coerentes entre 

as perguntas e entre as restantes opiniões, permitindo apenas concluir se estamos perante uma 

visão organizacional mais otimista ou pessimista. 

Sendo assim, esta análise detalhada deve contemplar as incoerências que poderão ocorrer entre 

atributos e categorias e, consequentemente, ajustar o nível de maturidade da organização tendo 

em consideração as perguntas de desenvolvimento que, até ao momento, não foram 

consideradas. Uma vez que a visão tem por base uma média, deve-se primeiramente perceber 

se a média é baseada em extremos, ou se tem por base uma distribuição idêntica à distribuição 

normal. Este poderá ser à priori um fator decisivo num ajustamento favorável ou desfavorável do 

nível de maturidade pois, caso seja baseada em extremos, o nível de maturidade deverá ser 

penalizado por não se estar perante uma visão coerente entre todos os colaboradores. Por sua 

vez, caso os colaboradores partilhem resultados idênticos, o nível de maturidade poderá ser 

ajustado de forma favorável, ainda que possa haver discordâncias em determinados atributos do 

modelo, devendo estas discordâncias e possíveis incoerências determinar o ajustamento final 

do nível de maturidade. 

Por fim, para a apresentação de resultados à empresa cliente, deverá ser facultado o nível de 

maturidade à semelhança do que foi apresentado na Figura 22, juntamente com um relatório 

escrito com os pontos analisados pela equipa consultora. Este relatório poderá incluir os 

diagramas desenvolvidos em Power BI e deverá ser apenas apresentado aos decisores da 

empresa cliente.  
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4. Conceptualização da Plataforma Digital 

Tal como indicado na introdução o objetivo final deste projeto é o desenvolvimento de uma 

plataforma digital de avaliação da maturidade. Dado que a programação da solução será 

subcontratada a terceiros, faz parte do presente projeto a componente do desenvolvimento 

conceptual dessa mesma plataforma digital. 

Em termos de especificação 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 organização cliente 

da empresa consultora, ou não. Assim sendo, um cliente da plataforma não será 

necessariamente um colaborador de uma organização cliente da empresa consultora sendo que, 

a médio ou longo prazo pretende-se que um número significativo dos colaboradores de uma 

organização cliente da empresa consultora sejam clientes da plataforma. De realçar que quando 

se refere que uma organização é cliente da plataforma, significa que tem um número significativo 

de colaboradores registados na plataforma em relação ao número total de colaboradores, que 

permita fornecer um volume de dados suficientes para realizar uma análise detalhada de 

maturidade. Caso tenha um número pouco significativo de colaboradores registados, então 

estamos perante uma pessoa, ou pessoas, registada(s) ao invés de uma organização. Por fim, 

importa reforçar que um cliente da plataforma refere-se a uma pessoa individual enquanto que 

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

Seguidamente será apresentado o modelo conceptual da plataforma, utilizando a notação UML 

para o efeito. Assim, utilizou-se o diagrama de Use-case para a representação dos requisitos 

funcionais, o diagrama de classes para a representação do modelo de dados. Será ainda 

apresentado o modelo relacional, que resultou da conversão do modelo de conceptual de dados, 

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

4.1 Requisitos Funcionais do Sistema 

Como referido, para a representação dos requisitos do sistema fora utilizada o diagrama de use-

case da notação UML por ser adequado à análise de requisitos de um sistema de informação. 

Este diagrama visa transmitir a interação dos utilizadores com o sistema, apresentando as 

funcionalidades a que estes têm 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, será apresentado uma descrição 

sobre as funcionalidades que cada ator. 

Cibernauta – o cibernauta representa uma pessoa que entre na plataforma que não 

tenha efetuado o registo. Este poderá responder aos inquéritos disponíveis sendo que 

para isso terá que indicar o cargo em que trabalha para que os inquéritos disponíveis 

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

plataforma. 

Potencial Cliente – para que uma pessoa ser potencial cliente terá que ter efetuado um 

registo por conta própria, pois, caso se registasse no âmbito de um projeto da sua 

empresa com a consultora então estaríamos perante um ator “Cliente”. O potencial 

cliente poderá visualizar a qualquer momento os inquéritos disponíveis bem como os 

resultados das suas respostas a inquéritos anteriores desde que efetue o login 

representado pelo use-case “Acesso”. Após visualizar os inquéritos poderá responder 

aos que pretender. 

Cliente – o ator cliente pressupõe que as pessoas pertençam a uma empresa que seja 

cliente da consultora sendo o registo na plataforma efetuado no âmbito de um projeto 

com a empresa consultora. As funcionalidades a que terão acesso são muito 

semelhantes às funcionalidades do ator “Potencial Cliente” com a particularidade que 

pode, a qualquer momento, pedir uma análise de maturidade acerca dos resultados 

obtidos em determinados inquéritos. 

Administrador – o papel de administrador da empresa consultora será assumido por 

um ou mais elementos da equipa consultora, sendo estes responsáveis por inserir, 

remover, alterar inquéritos e ainda, recolher as respostas aos mesmos. O administrador 

poderá ainda receber notificações de pedidos de análises de maturidade sendo que, 

para a entrega da análise de maturidade deverá recorrer-se ao contacto externo deixado 

aquando do registo da parte do cliente, pelo que a submissão dessa análise não constará 

na plataforma projetada. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Desenvolvido pelo autor. 

Figura 24 - Análise de requisitos do sistema de informação digital: diagrama UML de use-case. 
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4.2 Modelo de Dados do Sistema 

Após feita a análise 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 explicação do diagrama de classes, pode-se começar por referir a classe 

principal é a classe “Inquérito”. Esta classe conta com dois atributos designados de 

“Data_submissão” e “Id_Inquérito”. A classe inquérito poderá, opcionalmente, ter associado um 

pedido de análise de maturidade representado pela classe “Pedido_Análise”. Os atributos 

associados a essa mesma classe são a “resposta_PA”, que terá um valor binário, e o “id_PA”. O 

inquérito terá também associado opcionalmente questões de resposta aberta que serão 

registadas na classe “Questão_aberta”. Os atributos associados a essa classe designam-se de 

“Código_pergunta”, “resposta_QA” e “QuestãoAberta”. Cada inquérito é ainda necessariamente 

composto por um cabeçalho que é registado na classe “Cabeçalho” com um único atributo 

associado, “codigo_C”, e por questões de resposta fechada representadas pela classe 

“Questão_Fechada”, cujos seus atributos são “Categoria”, “Questão”, “Código”, “Pontuação” e 

“Valor”. 

A classe “Inquérito” encontra-se ainda associada à classe “Participante” uma vez que cada 

participante poderá, opcionalmente, não responder ou responder a um ou vários inquéritos. De 

realçar que um participante do questionário será um dos atores do diagrama de use-case, 

potencial cliente ou cliente pois, as respostas do cibernauta não serão registadas porque 

carecem de registo. Os atributos que identificam cada participante serão o “Tipo_participante”, 

que poderá ser “Cliente” ou “Potencial Cliente”, o “Nome_participante”, o “Contacto” e o 

“Código_utilizador”. De seguida, cada participante deverá selecionar apenas um cargo sendo 

que cada cargo poderá ter associado zero ou vários participantes. Da classe “Cargo” importa 

reter o nome, o código que diferencia cada cargo e a área ou setor de trabalho. Voltando à classe 

“Participante” importa salientar que cada participante deverá estar associado a uma empresa 

sendo que, caso se trate de um potencial cliente não será obrigatório estar associado a uma 

empresa. Da classe “Empresa” será relevante reter o seu nome, a área de negócio da empresa 

que poderá ser indústria, retalho ou serviço, e ainda, importa atribuir um código que diferencie 

cada organização 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 está preparado para 

inquéritos dinâmicos, ou seja, permite que ao longo do tempo sejam acrescentadas novas 

questões e categorias. 
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Modelo Relacional 

Pretende-se com o modelo relacional apresentar a estrutura da base de dados a ser construída. 

Este modelo é construído tendo por base o diagrama de classes desenvolvido e as respetivas 

regras de conversão do diagrama de classes para o modelo relacional, encontrando-se 

representado na Figura 26. O modelo relacional servirá de suporte aos programadores que irão 

construir a base de dados. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 25 - Estrutura de base de dados da plataforma: diagrama UML de classes. 

Fonte: Desenvolvido pelo autor. 

Figura 26 - Modelo relacional referente à plataforma. 

Fonte: Desenvolvido pelo autor. 
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5. Considerações Finais 

5.1 Discussão e Conclusão 

Os objetivos do presente projeto passavam pela conceptualização de uma ferramenta de 

diagnóstico de maturidade organizacional Lean que fosse aplicável aos diferentes tipos de 

organizações e mercados, e acessível a organizações normalmente com orçamentos mais 

limitados, nomeadamente as PMEs. Pretendia-se ainda que a ferramenta tivesse um impacto 

positivo na eficiência e eficácia da performance da equipa consultora nos seus projetos nas 

instalações dos clientes. Assim, conceptualizou-se uma ferramenta que permita efetuar uma 

análise prévia estruturada, coerente e alinhada com aquela que se considera uma cultura Lean. 

Trata-se de uma ferramenta de diagnóstico de maturidade organizacional Lean abrangente, não 

prescritiva, cujo propósito é uma avaliação rápida e intuitiva que, com um investimento mínimo 

de tempo por parte de todos os colaboradores da empresa, possa expor alguns pontos mais 

difíceis de se obterem num modelo tradicional, a fim de estimular e impulsionar potenciais 

mudanças necessárias na empresa no que aos processos, cultura ou comportamentos. Tem 

como principal vantagem para as organizações clientes o facto de que estas poderão usufruir de 

uma ferramenta de diagnóstico que poderá ser entendida como um sistema de feedback robusto 

e que integra todos os elementos da sua organização. Esta ferramenta permite ainda à equipa 

consultora fazer analogias entre visões de diferentes cargos, entre visões dentro do mesmo 

cargo, entre diferentes períodos de tempo, entre grupos, categorias e atributos e ainda, 

comparações entre diferentes empresas, sendo este um ponto a ser abordado no subtópico 

seguinte. 

Para concretizar o objetivo de servir de suporte à equipa consultora a ferramenta fora integrada 

no processo de consultoria sem penalizar a duração do mesmo, devendo em contrapartida servir 

de suporte para tornar a equipa mais eficaz e eficiente  aquando da realização de projetos de 

consultadoria, favorecendo assim a aceleração da concretização dos mesmos. Desta análise 

pretende-se uma ferramenta que efetue um diagnóstico de maturidade num curto período de 

tempo envolvendo toda a organização cliente. Para isso importa lembrar que a pressa é inimiga 

da perfeição pelo que deverá ser encontrado o melhor equilíbrio entre a velocidade e o valor que 

é pretendido extrair, tendo em consideração que quanto mais tempo se estiver dedicado ao 

diagnóstico melhor serão os resultados especialmente se forem integradas diferentes técnicas 

de recolha de dados. Sendo assim, o período de recolha de dados úteis proposto para um projeto 

de consultoria é de 1 semana, devendo a análise e a apresentação de resultados ser feita na 

semana seguinte, totalizando o período de 2 semanas. Para essa análise é importante referir 

alguns pontos a ter em conta: 

1. Devem estar presentes na análise aos resultados extraídos todos os elementos 

da equipa consultora que irão participar no projeto de consultoria para que 

estudem em conjunto a cultura da empresa cliente. 
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2. O processo de diagnóstico de maturidade Lean deve ser efetuado em paralelo 

à negociação e definição do projeto de consultoria de modo a não prejudicar a 

sua duração, devendo estar concluído antes da entrada a equipa consultora nas 

instalações da empresa cliente. 

3. O processo de recolha de dados não finda necessariamente após o término da 

semana dedicada à recolha de opiniões, tratando-se de uma ferramenta que 

pode estar sempre disponível. O que deverá acontecer é que apenas as opiniões 

submetidas durante o período de recolha de dados é que irão constar na análise 

feita antes da entrada da equipa consultora nas instalações do cliente por forma 

a que a equipa consultora possa seguir com o projeto. 

4. O processo de diagnóstico de maturidade apenas deverá ser responsável por, 

eventualmente, expandir a duração de um projeto de consultoria com impacto 

nos custos caso não sejam recolhidas opiniões suficientes e a empresa cliente 

esteja disposta a dedicar mais tempo para essa finalidade. 

Atualmente, a possibilidade de prolongar o período de análise deve ser tido em consideração 

caso haja algum atraso na definição ou negociação do projeto de consultoria pois, neste caso a 

análise seria favorecida com a entrada de mais ou melhores opiniões. Mais opiniões no sentido 

de se poder recolher mais respostas, e melhores opiniões no sentido de se poder utilizar 

diferentes técnicas de recolha de dados que resultem numa melhor eficácia. Note-se que este 

parágrafo distingue-se do ponto 4 mencionado anteriormente uma vez que no ponto 4 refere a 

condição que poderá levar ao alongamento do projeto tendo como causa a ferramenta 

desenvolvida, enquanto que o presente parágrafo estuda a possibilidade de se prolongar o 

período de recolha e análise de dados estipulado de 2 semanas caso haja um atraso nas 

negociações do projeto ou seja, o atraso não seja provocado pela ferramenta estudada. 

A credibilidade da avaliação será diretamente influenciada pelas perguntas presentes no 

questionário. De facto, a equipa pode entender que apesar uma organização atingir o nível de 

excelência na sua avaliação, na prática não se encontra num nível de maturidade 5. Isto deve-

se essencialmente ao facto de o(s) questionário(s), ou a ferramenta de recolha de dados 

selecionada, poderem não ser suficientemente potentes em termos de validação dos dados de 

entrada, que definirão os atributos definidos no modelo. Neste caso, vale reforçar que o 

diagnóstico de maturidade será tanto mais realista quando melhor for a ferramenta de recolha 

de dados sendo que, não estará necessariamente em causa tratar-se de um questionário ou 

entrevista ou outra técnica, apesar de naturalmente diferentes técnicas poderem transmitir 

resultados mais eficazes quando devidamente aplicadas. 

Quanto ao questionário desenvolvido importa referir que embora a ferramenta de eleição para a 

divulgação do questionário seja o “Limesurvey” via online, foi igualmente desenvolvido um 

questionário igual em versão papel, que é deixado nos anexos do presente projeto. Ainda que 

uma divulgação online do questionário permita uma maior agilidade e alcance, poderá ser 

relevante ter uma versão impressa. No entanto, a sugestão que será deixada no presente projeto 
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é que se utilize preferencialmente a versão digital e que não se utilize duas versões 

simultaneamente do questionário em que, ainda que as perguntas sejam exatamente iguais as 

condições são diferentes pois, enquanto que na versão online as algumas perguntas serão 

ocultadas consoante o cargo e o tipo de empresa, na versão papel constarão todas as perguntas 

o que gerará ruído, a não ser que se desenvolvam inquéritos à medida de cada cargo sendo que 

isso requer que se conheça exatamente as pessoas que vão responder aos inquéritos. Além 

disso a divulgação manual requer um maior tempo de analise devido à necessidade de transpor 

a informação para as ferramentas digitais. 

Por fim, um outro ponto levantado relativo ao questionário e que fora referido anteriormente na 

fundamentação do modelo, os tipos de perguntas a fazer não devem ser sobre indicadores 

quantitativos porque estes carecem sempre de validação por parte da equipa consultora. De 

facto, devem ser consideradas apenas perguntas mais subjetivas como, a título de exemplo, a 

questão “Os equipamentos industriais têm níveis de eficiência referentes à qualidade dos 

produtos adequados?” ao invés de “Os níveis de eficiência da qualidade dos produtos dos 

equipamentos são superiores a 95%?”. Ainda que a segunda questão possa transmitir mais 

informação, a equipa consultora só poderá assumir que de facto os equipamentos têm aqueles 

níveis de eficiência após confirmar na fábrica. Na segunda questão embora se trate de uma 

análise subjetiva permite esclarecer a perceção que os colaboradores têm quanto à eficiência 

dos equipamentos no que às peças sem defeitos se refere, permitindo validar posteriormente se 

a perceção dos colaboradores está alinhada com os níveis de exigência aconselhados. 

5.2 Limitações e Dificuldades do Estudo 

O presente projeto de conceptualização da ferramenta apresentada finda na fase de recolha e 

validação da ferramenta de recolha de dados que, apesar de ter sido proposto um inquérito que 

se encontra presente nos anexos, este ainda carece de validação tendo sido feita apenas uma 

análise empírica na discussão do projeto de potenciais pontos de melhoria que foram 

identificados aquando do desenvolvimento da ferramenta. Este ponto constitui a principal 

limitação do presente projeto. 

Uma das limitações da ferramenta atualmente é o facto de os níveis de maturidade serem 

diferentes de empresa para empresa uma vez que têm uma forte influência por parte da escala 

de avaliação que é obtida tendo por base médias. Uma vez que se trata de médias podemos 

estar perante situações em que duas empresas tenham a mesma média e consequentemente o 

mesmo nível da escala de avaliação embora tenham tido performances distintas nas diferentes 

categorias. Sendo assim estamos perante uma limitação na análise aos diferentes níveis de 

maturidade pois, não se pode apresentar uma descrição a cada nível de maturidade dado que 

não é certo que quando se atinge um determinado nível de maturidade determinadas categorias 

tenham uma performance desejada. Assim sendo, não se deverá comparar os níveis 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 níveis de maturidade. 

Uma das maiores dificuldades no desenvolvimento do modelo e da ferramenta de recolha de 

dados passou pela adaptação dos mesmos às diversas áreas de negócio e aos diversos cargos 

de uma organização, tendo em conta que os colaboradores têm níveis de formação académica 

diferentes pelo que poderão não estar familiarizados com determinadas nomenclaturas em 

especial as utilizadas no questionário. De facto, abranger a ferramenta de recolha de dados a 

todas as áreas e cargos é um processo gradual e que requer validação e adaptação constante, 

algo que estará mencionado na secção seguinte da perspetiva futura. 

Uma outra dificuldade passou pela nomenclatura dos atributos do modelo de maturidade Lean. 

De facto, ter um atributo designado de “Inventário” seria adequado à indústria de manufatura, no 

entanto não seria muito adequado a uma empresa de serviços como por exemplo uma secretaria 

da universidade. Enquanto que o inventário de uma indústria se refere ao stock de matérias 

primas, de produtos acabados e de produtos em fila de espera nas linhas de produção, numa 

secretaria estamos perante pessoas nas filas de espera sendo a designação “Inventário” 

incorreta. Esse foi um dos motivos que levou à utilização da nomenclatura do atributo “Inventário 

e filas de espera” sendo que o inventário se aplica a indústrias e retalho e as filas de espera 

igualmente ao retalho e ainda aos serviços. As questões de nomenclatura foram constantemente 

levantadas e resolvidas de forma a que seja aplicável tanto a indústrias como ao retalho e 

serviços. 

Por fim, relativamente ao desenvolvimento do questionário destaca-se a dimensão do mesmo 

pois, uma vez que se trata de um modelo de maturidade robusto a todos os níveis da organização 

este será sempre um tanto extenso. O questionário terá sempre que ter perguntas associadas a 

todos os atributos sendo que, quanto mais perguntas por atributo houver mais informação se 

retira, requerendo naturalmente um maior tempo de resposta. Ainda que se possam desenvolver 

mais que um questionário que foquem diferentes áreas, no âmbito do presente projeto os 

colaboradores de uma organização cliente teriam na mesma que responder a todos os 

questionários no período estipulado de uma semana, pelo que desenvolver mais que um 

questionário resolveria a questão do possível elevado tempo de resposta. O tempo de resposta 

e o detalhe que se pretende extrair de cada atributo terão que ser duas variáveis a considerar 

que deverão estar em equilíbrio de acordo com os objetivos do presente projeto. 

5.3 Perspetiva Futura 

O próximo passo evidente a ser seguido refere-se à validação da ferramenta desenvolvida por 

uma ou mais empresas, idealmente de diferentes setores ou áreas de negócio, tratando-se de 

uma metodologia de caso de estudo onde se deverá validar a eficácia do presente questionário, 

os índices de aderência das empresas à ferramenta proposta e ainda, se os tempos de recolha 

e análise de dados propostos são realistas e plausíveis. Os possíveis casos de estudo a serem 

feitos poderão ainda ter impacto no modelo de maturidade, nomeadamente na remoção, 

ajustamento ou acréscimo de atributos e/ou categorias e ainda, na alteração da nomenclatura 
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utilizada pelo modelo. Deverá 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 às diferentes realidades e o aumento de 

inquéritos ser algo feito gradualmente. Para a validação do questionário desenvolvido não será 

relevante o número de respostas que se consegue obter do universo do público-alvo da empresa 

consultora, será sim importante validar com organizações de diversas áreas que estejam 

disponíveis para participar nos estágios iniciais neste diagnóstico de maturidade. 

Para além da validação do modelo e ferramenta de recolha de dados, um dos passos seguintes 

passa pela construção da plataforma projetada e respetiva validação dos modelos UML 

desenvolvidos. Assim que a plataforma estiver operacional o Limesurvey deverá deixar de ser 

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

No que toca ao sistema de pontuações 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 distribuição das pontuações pelas categorias. Um dos pontos que será 

importante estudar futuramente é a possibilidade de distribuir as pontuações pelas categorias de 

forma diferente em organizações de diferentes áreas de negócio. Ainda que para organizações 

que atuam na mesma atividade de negócio a distribuição das pontuações seja fixa, poderá diferir 

da distribuição de empresas que atuam em atividades de negócio diferente. 

Quanto às ferramentas de recolha de dados, poderão ser utilizadas outras técnicas ou mesmo 

poderão ser integrados os sistemas de feedback internos em vigor numa dada organização a fim 

de se obter mais e melhores resultados, tendo naturalmente em consideração os termos de 

confidencialidade. De facto, ainda que a presente proposta seja apresentada no âmbito de uma 

empresa consultora esta pode ser igualmente implementada somente a uma organização, não 

requerendo consultores externos e podendo ser entendida como uma ferramenta de gestão da 

qualidade interna de diagnóstico de maturidade organizacional Lean. 

Caso a ferramenta de diagnóstico venha a ser devidamente validada, afinada e melhorada, em 

especial no que à eficácia da técnica de recolha de dados se refere, poderá por um lado ter um 

impacto bastante significativo na eficácia e eficiência de um projeto de consultoria que justifique 

o processo de diagnóstico ser responsável pela prolongação do projeto e ainda, por outro lado, 

poderá fazer sentido encarar esta ferramenta como um serviço extra disponível a qualquer 

organização. 

A ferramenta desenvolvida no presente projeto deverá ainda ser validada com a integração da 

mesma num novo projeto de consultoria, algo que não foi possível de concretizar uma vez que 

não se iniciaram novos projetos de consultoria em tempo útil. Para a validação da ferramenta 

deverá ser analisado se os períodos de tempo estipulados para recolha e análise de dados são 

passiveis de atingir mesmo estando perante uma firma de grandes dimensões em que o número 

de respostas será bastante elevado; se as empresas clientes e o seus colaboradores estão 

disponíveis para participar nesse diagnóstico, devendo ter-se em conta o possível receio por 
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parte dos colaboradores de exporem as suas opiniões sob pena de haver uma identificação do 

autor de uma resposta seguido de penalização. 

Por fim, embora o presente projeto se trate de uma ferramenta não prescritiva, ou seja, que não 

visa facultar um caminho a seguir para que uma organização passe de um nível de maturidade 

para outro, futuramente poderá transformar-se numa ferramenta prescritiva para além de uma 

ferramenta de diagnósticos de maturidade organizacional Lean. 
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