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Resumo

Desde o seu aparecimento, a filosofia Lean tem sido reconhecida um pouco por todo o
mundo como uma filosofia que engloba um conjunto de ferramentas responséveis por

otimizar os resultados produtivos das empresas e a eficiéncia das mesmas.

Assim, e paralelamente a sua evolu¢io, muitos foram os estudos realizados no ambito de
avaliar as implementacoes Lean por parte das empresas e os resultados com ela
conseguidos, nao sendo Portugal excecdo. No entanto, nao foi possivel identificar na
literatura nenhum estudo semelhante realizado na regiao da Beira Interior. Identificada
esta lacuna, procurou-se com este trabalho avaliar aimplementacao de ferramentas Lean
na Industria Transformadora desta regidao que recentemente tem registado um franco

crescimento econémico e industrial.

Nesse ambito, recorreu-se a elaboracdo de um questionario enviado a empresas da
Indtstria Transformadora da regido da Beira Interior procurando-se avaliar a
implementacdo Lean, as razoes por detras da implementacao, as dificuldades sentidas,
os beneficios conseguidos pelas empresas e os fatores-chave para o sucesso da

implementacgao.

Desta forma, foi possivel estudar a implementacio de ferramentas Lean num conjunto
de 23 empresas de diversos setores de atividade tendo-se concluido que 91,30% das
empresas presentes no estudo implementam Lean nas suas atividades e registam

beneficios bastante satisfatorios.

Da revisao da literatura foi ainda possivel identificar alguns estudos semelhantes
realizados em contexto nacional, tendo sido possivel comparar os resultados conseguidos
na Beira Interior com o panorama nacional. Assim, conclui-se que apesar das
especificidades da regido, a implementacao de Lean bem como os resultados que dela

advém possuem semelhancas aos registados a nivel nacional.

Palavras-chave

Filosofia Lean; Beira Interior; Induastria Transformadora; Questionario; Ferramentas

Lean
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Abstract

Since its emergence, the Lean philosophy has been recognized all over the world as a
philosophy that encompasses a set of tools responsible for optimizing companies'

production results and efficiency.

As such, and in parallel with its evolution, many studies have been carried out to evaluate
Lean implementations by companies and the results achieved, and Portugal is no
exception. However, it was not possible to identify in the literature any similar studies
carried out in the Beira Interior region. Having identified this gap, the aim of this study
was to evaluate the implementation of Lean tools in the manufacturing industry in this

region, which has recently experienced rapid economic and industrial growth.

To this end, a questionnaire was sent to manufacturing companies in the Beira Interior
region in an attempt to assess Lean implementation, the reasons behind implementation,
the difficulties experienced, the benefits achieved by the companies and the key factors

for successful implementation.

In this way, it was possible to study the implementation of Lean tools in a group of 23
companies from different sectors of activity, concluding that 91.30% of the companies in

the study implement Lean in their activities and record very satisfactory benefits.

From the literature review, it was also possible to identify some similar studies carried
out in the national context, and it was possible to compare the results achieved in Beira
Interior with the national panorama. Thus, it can be concluded that despite the
specificities of the region, the implementation of Lean and the results that come from it

are similar to those regarding the national level.

Keywords

Lean Philosophy; Beira Interior; Manufacturing Industry; Survey; Lean Tools
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Capitulo 1

Introducao

Segundo Lima et al. (2012), Engenharia e Gestao Industrial €é um campo da engenharia que
se caracteriza por ser continuo, flexivel e dinamico, sendo, portanto, uma &area de
conhecimento relacionada com o projeto e a melhoria e gestao de sistemas compostos por
pessoas, materiais, equipamentos, recursos financeiros, informacdo e energia, que
fornecem servigos e produtos. Deste modo, tem como foco a otimizacao desses sistemas
procurando eliminar desperdicios existentes nos processos e incrementando a eficiéncia

dos mesmos.

De acordo com Sharma et al. (2023), os sistemas de producao implementados inicialmente
pelas empresas eram direcionados para producdoes em massa e com baixos niveis de
diversificacdao. No entanto, o aumento da procura de produtos cada vez mais personalizados
por parte dos consumidores, modificaram os mercados nas tltimas décadas. Por esta razao,
as empresas enfrentaram a necessidade de adaptarem rapidamente os seus processos

produtivos (Pinto et al., 2022; Sharma et al., 2023).

Em complemento, Yamazaki et al. (2016), referiram que as mudancas mais recentes dos
mercados e dos processos produtivos podem ser também explicadas pela maior
consciencializacao da sociedade relativamente aos problemas ambientais, pelos avancos
verificados na transformacao digital e pelo surgimento da Industria 4.0 1, fatores que
potenciaram uma aceleracao na evolucao da industria e a uma maior intensificacdo da

concorréncia nao s6 a nivel nacional como também a nivel internacional.

Nestas circunstancias, um dos principais objetivos das empresas tornou-se, entdo, em
transformarem os seus processos produtivos em algo altamente adaptavel as varias
mudancas exigidas pelos mercados, bem como encontrarem alternativas que permitissem

maximizar os niveis de personalizacdo dos seus produtos, procurando de igual forma

1 A Indftstria 4.0, também designada de 4° Revolucdo Industrial, refere-se a transformacao digital integrada no
ecossistema industrial. Envolve uma ligacdo de sistemas fisicos e digitais presentes nos sistemas produtivos das
empresas. Assenta na utilizacao de, por exemplo, robds autonomos, analises de grandes volumes de dados (Big
Data), na aposta na ciberseguranca e em sistemas de realidade aumentada e de producao aditiva, entre outros
(Agostinho Jr. and Baldo, 2021).



reduzir os desperdicios dos seus processos produtivos. Foi assim necessario otimizar a

eficiéncia e a eficacia dos processos utilizados (Sharma et al., 2023; Yamazaki et al., 2016).

Foi neste contexto e, perante esta necessidade, que a filosofia Lean e as ferramentas que lhe
estao associadas se demonstraram conceitos valiosos para as empresas. A filosofia Lean,
inicialmente desenvolvida no Japao e direcionada a industria automoével, rapidamente se
expandiu para a industria norte-americana nas décadas de 70 e 80 (Pinto et al., 2022).
Consiste numa filosofia de gestao focada na minimizacao de desperdicios e maximizac¢ao do
valor gerado para o cliente, sendo baseada num conceito de melhoria continua. Desta forma,
as praticas Lean tém-se provado como grandes mais-valias para as empresas que as
implementam, alcancando beneficios que as diferenciam das restantes concorrentes no

mercado (Pinto, 2010).

De acordo com Rodrigues et al. (2020), um dos fatores que contribuiram para a rapida
disseminacao da filosofia Lean diz respeito ao diversificado conjunto de ferramentas que
lhe estdo associadas, que podem ser aplicadas individualmente ou em conjunto,

dependendo das necessidades de cada empresa.

Segundo Elkhairi, Fedouaki and Alami (2019), através da implementacao de ferramentas
Lean, desde as mais béasicas as mais complexas, é possivel a identificacdo e analise de
problemas facilitando assim as empresas resolvé-los e melhorar os seus processos. No
entanto, o sucesso das praticas Lean esta dependente do compromisso nao s da gestao de

topo, mas da organizacao como um todo.

Atualmente, as ferramentas Lean estao presentes nas mais diversas industrias e setores
contribuindo para a eliminagdo de desperdicios e para a otimizacao dos processos das
empresas (Deshmukh et al., 2022). Ainda assim, tal como ira ser verificado pela revisao do
estado da arte apresentada no subcapitulo 2.6, existe uma escassez de estudos que
evidenciem qual a implementagao destas praticas no seio das organizag¢des industriais em
contexto portugués, e, de modo especifico, nao foi identificado nenhum estudo desta
natureza que aborde a regido da Beira Interior e analise a implementacdo Lean nas

empresas que a integram.

Neste sentido e, dada a lacuna identificada, este trabalho de dissertagao pretende apurar a

realidade verificada nas empresas industriais da regido da Beira Interior,



independentemente do seu tamanho e setor de atividade, relativamente a implementacao

de praticas Lean no seio das suas organizacoes.

E ainda de referir que, segundo dados do Instituto Nacional de Estatistica (INE) e no
periodo entre 2018 e 2021, a regido da Beira Interior encontrou-se numa fase de
crescimento a nivel empresarial e econémico. Este crescimento € visivel através do aumento
em cerca de 1,74% do nimero de empresas existentes na regiao, bem como, pelo aumento
de aproximadamente 12,29% no volume de negdcios registado pelas mesmas verificando-
se a relevancia do estudo desta area geografica (INE, 2023). Neste contexto, durante a
ultima década, a regiao da Beira Interior registou um crescimento de relevo na sua atividade
empresarial reforcando, assim, a necessidade e a importancia de desenvolver este estudo

nesta realidade.

Considerando a lacuna identificada a presente dissertacdo incide no estudo da
implementacdo de ferramentas Lean nas empresas industriais da Beira Interior.
Contribuindo, deste modo, para complementar o conhecimento existente relativamente a
implementacdo Lean em diferentes realidades portuguesas bem como obter respostas as
seguintes questoes de investigacao:
1. Quais as razoes que levam as empresas da Beira Interior a decidir implementar ou
nao implementar ferramentas Lean nos seus processos produtivos?
2. Quais as vantagens e/ou desvantagens para as empresas ao implementarem
ferramentas Lean nos seus processos produtivos?
3. Quais as dificuldades sentidas e quais os fatores-chave para o sucesso da

implementacgao?

O objetivo geral desta dissertacdo é estudar a implementaciao de ferramentas Lean em
empresas da Beira Interior e os principais desafios e obstaculos enfrentados pelas mesmas.
Pretende-se, ainda, analisar, avaliar e comparar estes dados com aquilo que é a realidade
da restante industria portuguesa e perceber quais sio as principais dificuldades sentidas
pelas empresas da Beira Interior na tentativa de implementacao deste tipo de filosofia e

respetivas ferramentas, e, formas de mitigar essas mesmas dificuldades.

Para se atingir o objetivo geral, foram delineados os seguintes objetivos especificos:
e Pesquisa e revisao bibliografica sobre a teméatica em estudo;
e Adaptacao e desenvolvimento do questionario a realizar ao contexto portugués

tendo por base outros questionéarios validados;



e Defini¢do da amostra, recolha, anélise e discussao dos dados obtidos;

e Conclusoes e estudo de principais desafios/obst4culos enfrentados.
Relativamente a estrutura da presente dissertacdo, esta encontra-se repartida em seis
capitulos, nomeadamente: Introducao, Filosofia Lean, Metodologia, Anéalise de Resultados,

Discussao de Resultados e Conclusdo.

No segundo capitulo, sera realizado um enquadramento teérico onde serao apresentados os
principais conceitos relacionados com a filosofia Lean, assim como algumas das
metodologias identificadas e ja aplicadas na realizagao de estudos similares e que servirao

de base para a validacdo do método aplicado neste trabalho de investigacao.

No terceiro capitulo sera abordada a metodologia afeta a presente dissertacao, realizando-
se igualmente uma caracterizacao da Beira Interior, em termos geograficos e da realidade
encontrada nesta regiao a nivel do nimero de empresas, das suas dimensoes e do peso que

as empresas desta regiao tém no panorama nacional.

No quarto capitulo, ira proceder-se a apresentacao das respostas recolhidas por parte das

empresas presentes no estudo, bem como, da anélise e tratamento de dados.

No quinto capitulo sera realizada a discussao de resultados através da apresentacao
resumida dos principais resultados obtidos com o estudo, destacando-se uma anéilise
comparativa com os resultados obtidos em estudos desenvolvidos em contexto nacional em
vista a avaliar a realidade da Beira Interior no panorama nacional em implementacao Lean

por parte da Indastria Transformadora.

Por fim, serdo apresentadas as conclusoes do estudo realizado, as principais limitagdes
encontradas ao longo do processo de investigacao e as sugestdes de trabalhos futuros a

desenvolver.



Capitulo 2

Filosofia Lean

Neste capitulo ira ser efetuada uma revisao da literatura acerca dos conceitos tedricos
necessarios para o desenvolvimento deste trabalho de investigacao. Desta forma, o capitulo
iniciar-se-a com uma introducao ao conceito de filosofia Lean, abordando, para esse fim,
como esta se define e quais os objetivos que possibilita alcancar, a sua evolucao histoérica
nas ultimas décadas, os principios em que esté assente, os desperdicios que mitiga e, ainda,

algumas das suas principais ferramentas.

Por ltimo, serao ainda apresentados alguns estudos identificados na literatura de natureza
semelhante ao estudo afeto a esta dissertacdo. Serdo analisadas quais as metodologias
aplicadas pelos autores, a forma como realizaram o respetivo tratamento de dados e, por

fim, conclusoes a que chegaram.

2.1. Conceitos e Objetivos

Na segunda metade dos anos 80, o termo Lean Production (LP) ou Lean Manufacturing
(LM) foi introduzido pela construtora automével japonesa, Toyota, como meio de descrever
um sistema de producdo por ela desenvolvido, tendo, mais tarde, sido popularizado por
Womack, Jones and Roos, no livro da autoria dos trés, The Machine That Changed The

World (Yahya et al., 2016; Bhamu and Sangwan, 2014).

A LM, segundo Bhamu and Sangwan (2014), permite proporcionar aos produtores maior
vantagem competitiva através do aumento da produtividade e qualidade, e consequente
diminuicdo de custos. A LM consiste, portanto, em eliminar desperdicios (isto é, os
componentes sem valor acrescentado em qualquer processo) e satisfazer os clientes, e, desse
modo, recorrer a menos esforco humano, menos espago, menos recursos financeiros e

materiais para produzir o mesmo produto (Alefari, Salonitis and Xu, 2017).

Os objetivos da LM passam pela melhoria do tempo de producao, tempo de processamento,
tempo de ciclo, tempo de setup, quantidades de stocks, defeitos e eficacia e eficiéncia geral
dos equipamentos (Bhamu and Sangwan, 2014). Deste modo, a LM centra-se,
principalmente, em conceber uma operacao de producao robusta que seja reativa, flexivel,

previsivel e consistente, de modo a que a producao tenha o foco na melhoria continua



através de uma forca de trabalho autodirigida e orientada por medidas baseadas nos

resultados, alinhadas com os critérios de desempenho do cliente (Feld, 2000).

2.2, Evolucao Historica

Para compreender a LM, é necesséario compreender primeiro o Toyota Production System
(TPS), uma das maiores historias de sucesso empresarial (Holweg, 2007). O
desenvolvimento do TPS remonta ao inicio do século XX, em especifico, 1980, com Sakichi
Toyoda, empresario que estabeleceu o seu negdcio de fiagao e tecelagem, com base num tear
por si desenvolvido que parava automaticamente quando um fio se quebrava ou existia
algum problema (Holweg, 2007; Yamamoto, Milstead and Lloyd, 2019). Este mecanismo

daria, mais tarde, lugar a um dos pilares base do TPS, o Jidoka.

Os fundos que surgiram com a invencao deste tear, permitiram fornecer a base para o seu
filho, Kiichiro Toyoda, concretizar a sua visao de fabrico de automéveis, e, entdo, 10 anos
depois, Kiichiro bem como Eiji Toyoda (sobrinho de Sakichi Toyoda), comeg¢aram a fabricar
partes automoveis para a General Motors (Holweg, 2007; Yamamoto, Milstead and Lloyd,
2019). Kiichiro Toyoda, pretendia fornecer carros para o mercado geral, aperfeicoar a
industria, produzir carros a precos razoaveis, reconhecer a importancia das vendas na
producao e estabelecer a indistria dos materiais basicos (Ohno, 1988). Assim surgiu o
segundo pilar do TPS, o Just-in-Time (JIT), ou seja, producao no momento exato, com as
pecas necessarias a chegarem a linha de producao no tempo e quantidade necessaria, com
o objetivo de elevar a capacidade de producao e reduzir o desperdicio (Ohno, 1988; Dekier,

2012).

Apo6s a Segunda Guerra Mundial, os niveis da procura eram baixos e a aplicacao da producao
em massa para baixar o custo por produto com economias de escala era pouco prometedora
(Yamamoto, Milstead and Lloyd, 2019). Por volta desta altura, Taiichi Ohno, um engenheiro
mecanico japonés (e, mais tarde, considerado o pai do TPS), reconheceu que a programacao
do trabalho nao deveria ser orientada para os objetivos da producao mas pelas vendas reais,
de modo a eliminar a sobreproducao (Yamamoto, Milstead and Lloyd, 2019). Assim,
desenvolveu o conceito de Kanban ou Pull, de modo a produzir por encomenda, evitando
que a producado fosse “empurrada” para o mercado e permitindo sim, que o mercado

“puxasse” a producao (Yamamoto, Milstead and Lloyd, 2019).

O resultado foi a capacidade de produzir uma variedade consideravel de automoveis em

volumes baixos e a um custo competitivo, alterando a ideia convencional da produgao em



massa (Holweg, 2007). A Toyota encontrou gradualmente formas de combinar as
vantagens da producao em pequenos lotes com economias de escala e estas mudangas foram
revolucionarias, permitindo a industria automovel japonesa produzir uma quantidade
equivalente a producao automoével dos Estados Unidos da América, mas com menos 3 dias

de producao (Holweg, 2007).

2.3. Principios Lean

A filosofia Lean advém das praticas do TPS, o qual foi construido de acordo com a Casa
Toyota, que detalha e esquematiza os pilares em que o TPS se ergueu e se sustenta. A Casa

Toyota encontra-se representada na Figura 1.

Objetivo: Maior Qualidade, Menor Custo, Menor Lead Time

Just-in-Time Jidoka

Parar e reportar
Fluxo continuo

anormalidades
Takt Time Separacao do
trabalho humano
Sistema Pull e trabalho de
maquinas
Heijunka Standardized Work Kaizen
Estabilidade

Figura 1 - Casa Toyota (Adaptado de Lean Enterprise Institute (2023))

Tal como representado na Figura 1, o TPS foi desenvolvido de modo a proporcionar melhor
qualidade, menor custo e menor prazo de entrega através da eliminacao de desperdicios

(Lean Enterprise Institute, 2023). E constituido por dois pilares base, Just-in-Time e




Jidoka, que constituem duas ferramentas Lean, e por outros fundamentos que também

constituem ferramentas Lean. Por essa razao, irdo ser explanados no subcapitulo 2.5.

A filosofia Lean caracteriza-se pela utilizacdo minima de energia, equipamentos, tempo,
espaco, materiais e/ou pecas e capital, proporcionando aos clientes exatamente aquilo que
eles procuram. Para que isto seja possivel, baseia-se em cinco principios que fundamentam
os pilares sobre os quais o Lean assenta (Pinto, 2010): Especificar Valor; Identificar o Fluxo

de Valor; Otimizar o Fluxo; Sistema Pull; e, Procurar a Perfeicao.

O 1° principio, Especificar Valor, consiste em detalhar o valor que um cliente atribui aos
produtos e servicos — atendendo aos seus requisitos -, nunca negligenciando os interesses e
necessidades de outras partes como, por exemplo, os colaboradores e a sociedade (Pinto,

2010; Agyeman, 2020).

Para satisfazer as partes interessadas, entregando-lhes valor, as organiza¢des devem definir
para cada parte interessada, a respetiva cadeia de valor procurando, sempre que possivel, o
equilibrio de interesses (Pinto, 2010). Assim, o 2° principio, Identificar o Fluxo de
Valor, refere-se a identificacao do valor agregado e do valor nao agregado num processo
(Dilanthi, 2015). A identificacao do fluxo de valor implica as tarefas auténticas necessarias
desde a concecdo, encomenda e fabrico de um produto, bem como mapear todas as acoes,
processos e funcoes interligados necessarios para transformar entradas em saidas e
identificar e eliminar desperdicios (Agyeman, 2020). Os processos de valor agregado
referem-se a atividades que transformam o produto, na perspetiva do cliente, de acordo com
as suas exigéncias, e, do mesmo modo, os processos sem valor agregado dizem respeito as

atividades que consomem tempo, material e espaco (Agyeman, 2020).

O 39° principio, Otimizacdo do Fluxo, requere a compreensdao do fluxo como meio
essencial para a eliminacao dos desperdicios, uma vez que, se o fluxo de valor quebra em
qualquer ponto, entdo, o desperdicio é o subproduto inevitavel (Agyeman, 2020). Assim,
envolve a otimizacdo dos fluxos de materiais, de pessoas, de informacdo e de capital,
procurando sincronizar os meios envolvidos na criacao de valor para todas as partes (Pinto,

2010).

Para melhorar o fluxo, o 4° principio, Sistema Pull, ¢ fulcral. O Sistema Pull pode ser

designado como um sistema orientado para o consumo ou procura do cliente, ou seja, em



oposicao ao Sistema Push 2, consiste em conferir ao cliente a lideranca dos processos,
competindo-lhes desencadear os pedidos, e, dessa forma, desencadear a producao (Pinto,
2010; Agyeman, 2020). Deste modo, evita-se que as empresas empurrem para as partes

interessadas aquilo que julgam ser as necessidades delas (Pinto, 2010).

O 1ultimo e 5° principio, Procurar a Perfeicio, esta relacionado com a eliminacao de
desperdicio através de melhoria e otimizagdo (Dilanthi, 2015). Este principio preconiza o
esforco dos colaboradores para alcancar nada menos do que a perfeicao, utilizando os
principios anteriores, 8 medida que se impoe uma medida continua e radical de melhoria
incremental (Agyeman, 2020). Os interesses, as necessidades e as expetativas das diferentes
partes interessadas estao em constante evolucdo, e, como tal, nas organizagoes deve ser
incentivada a melhoria continua a todos os niveis da organizacao ouvindo constantemente

o cliente (Pinto, 2010).

2.4. Desperdicios Lean

Derivado do Toyota Production System, a gestdo empresarial japonesa classifica as
atividades que nao acrescentam valor como Muda. Estas atividades representam
desperdicio, ou seja, todas as componentes do produto e/ou servigo pelas quais o cliente
nao estara disposto a pagar (Pinto, 2010). Assim, a existéncia de Muda nas organizacoes é
tida como fator de desvantagem se a concorréncia consegue entregar o mesmo valor num
produto por um preco menor ou se consegue entregar mais valor ao mesmo preco (Pinto,
2010). Segundo Pinto (2010) dentro do desperdicio Muda, existe puro desperdicio
(atividades completamente descartaveis e que devem ser eliminadas) e desperdicio

necessario (atividades que nao acrescentam valor mas que nao podem ser descartadas).

A gestdo empresarial japonesa expressa ainda a existéncia de Mura e Muri nas
organizacoes. Mura refere-se ao que é variavel, ou seja, ao que é inconsistente e que pode
ser eliminado ou reduzido pela padronizacao do trabalho (Pinto, 2010). Muri manifesta-se
através de excesso ou insuficiéncia e pode ser eliminado ou reduzido pela aplicacdo da

metodologia JIT (Pinto, 2010).

2 A abordagem de produgido baseada num sistema Push é geralmente sugerida para produtos com pouca
incerteza na procura, uma vez que a previsao da mesma, ira fornecer uma boa indica¢io de quanto produzir e
quanto manter em stock, ou seja, baseia-se na produgdo com base na previsdo (Buchmeister, Palcic and
Ojstersek, 2019).



Inicialmente a gestdo empresarial japonesa e Ohno (1988) apontaram sete tipo de
desperdicios que podem ser verificados na producao: Excesso de Producao; Esperas;
Transportes; Excesso de Processamento; Stocks; Defeitos e Movimentagoes. Atualmente ja

se considera uma oitava fonte de desperdicio, o Subaproveitamento do Potencial Humano.

O Excesso de Producao refere-se, de maneira simples, a producdo acima da procura
(Dilanthi, 2015). Ou seja, é a producao de itens para os quais nao existem encomendas, isto
é, producao desnecessaria e em quantidades desnecessarias (Liker, 2004; Pinto, 2010).
Origina consequéncias como a ocupacao desnecessaria de recursos, consumo de materiais
e energia sem retorno financeiro, auséncia de flexibilidade no planeamento, entre outras

(Pinto, 2010).

O desperdicio Esperas, refere-se ao tempo que os trabalhadores e/ou equipamentos
perdem, sempre que (Pinto, 2010; Liker, 2004; Dilanthi, 2015): existe uma espera pela
etapa seguinte da producao; existe interrupcao da producdo durante uma mudanca de
turno; existe espera por uma autorizacdo; os trabalhadores tém que esperar por uma
ferramenta, um fornecimento, uma peca; existe falta de stock; existem atrasos no
processamento de lotes, paragens dos equipamentos e estrangulamentos de capacidade;

entre outras causas.

O desperdicio dos Transportes refere-se a deslocacdes de produtos que nao sdo
necessarias para realizar a sua transformacao (Dilanthi, 2015). Para além da deslocacao
desnecessaria de produtos, este desperdicio refere-se, também, a movimentacao de
materiais, partes, ou pecas de um lado para o outro (Pinto, 2010). Isto leva a longas
distancias percorridas desnecessariamente, que apenas criam um transporte ineficiente

(Liker, 2004).

O desperdicio do Excesso de Processamento, por sua vez, esta relacionado com a toma
de medidas desnecessarias para processar pecas, devido a mé concecao de ferramentas e
produtos, causando movimentos desnecessarios e produzindo defeitos (Liker, 2004). Estas
operacdes que nao sao necessarias nem agregam valor ao produto ou servico geram

desperdicio por gerarem maior qualidade do que a necessaria (Liker, 2004; Pinto, 2010).

Os Defeitos, incluem todos os defeitos ou problemas de qualidade, bem como custos de

inspecao, resposta a queixas de clientes e reparacoes (Pinto, 2010). As reparacoes incluem
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oretrabalho, a sucata gerada bem como a producao de substitui¢do, uma vez que todas estas

acoes significam desperdicios de manuseamento, tempo e esforco (Liker, 2004).

As Movimentacoes referem-se a qualquer movimento desperdicado que os trabalhadores
tenham de efetuar no decorrer do seu trabalho, tais como, procurar, alcancar, empilhar
pecas ou ferramentas, entre outros (Liker, 2004). Ou seja, trata-se de um desperdicio que
ocorre sempre que pessoas ou equipamentos se deslocam ou caminham mais do que aquilo
que é necessario para efetuar o processamento do produto ou servico (Dilanthi, 2015). Este
desperdicio pode ser causado por desmotivacdo dos trabalhadores, incorreto layout das
instalacoes, capacidades ou competéncias nao desenvolvidas, falta de formacao, entre

outras causas (Pinto, 2010).

O desperdicio dos Stocks inclui todo o tipo de stock, ou seja, todos os componentes,
trabalhos em curso e produtos acabados (Dilanthi, 2015). Este desperdicio refere-se ao
excesso de quantidades em stock de qualquer um dos tipos mencionados, que acabam por
causar prazos de entrega mais longos, obsolescéncia, bens danificados, custos de transporte
e armazenamento bem como esconder desequilibrios na producao, atrasos nas entregas de
fornecedores, defeitos, inatividade de equipamentos e longos tempos de preparacao (Liker,
2004). Pode ser causado por elevados tempos de mudanca de ferramentas, existéncia de
gargalos ou estrangulamentos nos processos, problemas de qualidade, processos a trabalhar

a diferentes velocidades, entre outras causas (Pinto, 2010).

A oitava fonte de desperdicio, o Subaproveitamento do Potencial Humano, esta
relacionado com a perda de tempo, ideias, competéncias e oportunidades de aprendizagem,
por nao envolver ou ouvir os trabalhadores (Liker, 2004). Ou seja, refere-se a nao utilizacao
plena dos conhecimentos e habilidades dos trabalhadores de uma organizacao (Pinto,
2010). As organizacOes Lean, através da utilizacdo da capacidade mental e da vontade dos

seus colaboradores promovem e intervencao e criatividade das pessoas (Pinto, 2010).

Estes desperdicios sdo identificados e eliminados ou reduzidos recorrendo a ferramentas

Lean.

2.5. Ferramentas Lean

Tendo em conta o objetivo de se proceder a analise dos niveis de implementacgao de préaticas
Lean nas empresas da regidao da Beira Interior, torna-se imperativo o estudo das

ferramentas mais utilizadas e mais conhecidas associadas a esta filosofia.
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As ferramentas Lean, de acordo com Palange and Dhatrak (2021) foram desenvolvidas
tendo como objetivo maximizar a capacidade de utiliza¢do, a reduc@o dos tempos de ciclo,
a reducao do lead time, a reducgao de stocks e aumentar o valor dos produtos e/ou servicos.
Segundo Palange and Dhatrak (2021), estas ferramentas apenas demonstram ser eficazes
se existir uma correta selecdo da ferramenta e o envolvimento de toda a organizagado para a
mudanca nos métodos de trabalho e na cultura da empresa. Existe, no entanto e de acordo
com Filho, Ganga and Gunasekaran (2016), um conjunto de métodos e ferramentas
associadas a filosofia Lean que tém apresentado impactes positivos num vasto nimero de

setores de atividade.

Desta forma, nos proximos subcapitulos serdo apresentadas algumas das ferramentas Lean
mais comummente utilizadas na literatura segundo Palange and Dhatrak (2021) e Matt and
Rauch (2013): (1) 5S, (2) Kanban, (3) Andon, (4) Heijunka, (5) Jidoka, (6) Poka-Yoke, (7)
Kaizen, (8) Single Minute Exchange of Die, (9) Value Stream Mapping, (10) Just-in-Time,
(11) Standardized Work, (12) Diagrama de Spaghetti, (13) Gemba e (14) Total Productive
Maintenance. Assim, estas sdo vistas como as ferramentas mais frequentemente
implementadas por parte das empresas em vista a eliminacao de desperdicios e otimizar

processos produtivos.

2.5.1. 58
A ferramenta 5S é um método utilizado de forma a descrever boas praticas a desenvolver no
local de trabalho, de forma a eliminar desperdicios que contribuem para erros, defeitos e

lesOes no local de trabalho (Liker, 2004).

Consiste em 5 palavras de origem japonesa (Lean Enterprise Institute, 2022):
e Seiri (Utilizacdo): Descartar os itens desnecessarios;
e Seiton (Organizacao): Organizar os itens necessarios;
e Seiso (Limpeza): Limpar local de trabalho e ferramentas;
e Seiketsu (Padronizacao): Padronizar tarefas relativamente aos 3S’s anteriores;

e Shitsuke (Disciplina): Fazer dos outros 4S’s uma rotina no local de trabalho.

Alguns dos beneficios conseguidos através da implementacao desta ferramenta sao (Feld,

2000; Freitas et al., 2019; Liker, 2004):
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e Agilizar o fluxo produtivo de modo a que a producao alcance o Takt Time 3;

e Tornar visivel outros problemas da producao;

e Otimizar a utilizagao de espaco;

e Maior envolvimento dos trabalhadores, maior sentido de responsabilidade e
aumento da sua motivacao;

e Aumentar a seguranca dos trabalhadores.

2.5.2. Kanban
O sistema Kanban, segundo Gupta and Jain (2013), funciona como um sistema no qual a
movimentac¢ao de produtos ou materiais entre postos de trabalho de uma linha de producao

é representada com base em cartoes.

Pode ser considerado como um sistema baseado no sistema de producdo puxada (Pull
System), onde € o cliente de um item que “puxa” a peca do fornecedor. Em termos praticos
o cliente de um item pode ser quer o consumidor do produto final quer o posto de trabalho
da seccao seguinte da linha de producao. Este tipo de sistema permite, assim, reduzir os
stocks e os custos que lhes estdo associados pois os bens sao apenas fornecidos quando
estritamente necessarios, assegurando um fluxo produtivo e de materiais de acordo com um

sistema Just-in-Time (Liker, 2004; Palange and Dhatrak, 2021).

Alguns dos beneficios desta ferramenta identificados por Sly (2018) sdo:
e Solicitacdo instantanea de itens quando o stock é identificado como zero (o que se
traduz num tempo ainda mais curto de reposi¢ao e menos material em stock);
¢ Reduzem-se os problemas associados com a perda de cartoes;
e Reducao da rutura de stock que leva a uma paragem de producdo, pois os

trabalhadores tém um aviso rapido sobre as entregas atrasadas ou a escassez de

pecas.

2.5.3. Andon

O Andon é uma ferramenta visual, habitualmente em formato de lampada ou de quadro que
permite facilmente aos trabalhadores identificar determinados estados do processo
produtivo e detetar problemas que afetem o normal funcionamento da linha de producao

(Garcia-Alcaraz et al., 2022). Desta forma, quando, por exemplo, existe uma avaria, um

3 O Takt Time refere-se ao tempo que um produtor necessita para produzir o suficiente, por unidade de tempo,
de modo a satisfazer a procura do mercado (Chakraborty and Das, 2022).
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produto defeituoso ou falta de material, o sinal luminoso ¢é ativado e permite a rapida
identificacdo de problemas. O sistema Andon pode ser aplicado de forma automética com
recurso a sensores na linha de producao ou entao ativado de forma manual por operadores

de linha (Lean Enterprise Institute, 2022).

Assim, alguns dos beneficios associados ao Andon segundo Ukey, Deshmukh and Arora
(2021) sao:
e Auxilia a parar o trabalho quando ocorrem erros de modo a evitar questoes
dispendiosas no futuro para a organizacao;
e Permite obter dados para estudos de quantas vezes uma determinada maquina ou
equipamento avariou e quanto tempo funcionou sem problemas;

e Facilita e torna eficaz a supervisao e manutencao.

2.5.4. Hejjunka

A ferramenta Heijunka estd amplamente associada com a gestdo e o nivelamento da
producao ao longo de determinado tempo de producdo. Permite as empresas que a
producao seja feita de forma eficiente e de acordo com a procura existente, reduzindo assim
o volume de stocks, os custos operacionais e a mao-de-obra necessaria (Lean Enterprise

Institute, 2022).

Distribui de forma uniforme a producao em termos de volume e de tipo de produto e, de
acordo com Liker (2004) e Renteria-Marquez et al. (2020), permite estabilizar a producao
(eliminacdo de Mura) ao eliminar a sobrecarga do processo, das pessoas e dos
equipamentos (eliminacao de Muri) assim como dos tempos de ociosidade e dos excessivos

lead times do processo (eliminacao de Muda).

Assim, alguns dos beneficios do Heijunka sao, segundo Liker (2004) e Renteria-Marquez et
al. (2020):
e Eliminar Mura, que é fundamental para a eliminacao de Muri e Muda;
e Foco na producgdo de lotes mais pequenos e de acordo com apenas aquilo que o
cliente procura (aumento de flexibilidade do processo);

e Diminuicdo do risco de produtos nao vendidos e dos custos de excesso de stocks.
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2.5.5. Jidoka

A ferramenta Jidoka é um dos pilares do TPS (juntamente com o Just-in-Time) e consiste
em fornecer as maquinas a capacidade de parar imediatamente o trabalho quando algo
anormal acontecer na linha de producao. Desta forma, esta ferramenta consegue identificar
as causas dos problemas e parar toda a producao evitando a propagacao de defeitos ao longo
do tempo, reduzindo assim os desperdicios e melhorando eficazmente a qualidade do

processo (Liker, 2004).

Devido ao facto de conseguir distinguir pecas conformes de pecas defeituosas e parar
automaticamente a producao quando um defeito surge, é possivel aos operadores de linha
monitorizarem varias maquinas em simultaneo permitindo maiores niveis de produtividade
(Lean Enterprise Institute, 2022). Segundo Garcia-Alcaraz et al. (2022) isto, apenas é
possivel devido a utilizacao conjunta de Jidoka e da ferramenta Andon, facilitando ainda as

operacoes de manutencao e de calibracao dos equipamentos.

Assim, alguns dos beneficios identificados para esta ferramenta, segundo Saragi, Sitompul
and Gultom (2019) s3o:

e Assegurar a qualidade da producao proximo dos 100%;

e Simplificar o trabalho dos operadores humanos;

e Evitar tempos de paragem devido a anomalias no processo operacional de producao.

2.5.6. Poka-Yoke

O conceito Poka-Yoke deriva de um termo japonés que significa “a prova de erros” e consiste
na aplicacdo de métodos, dispositivos ou mecanismos simples que permitem evitar erros
humanos que provocariam a ocorréncia de defeitos (Palange and Dhatrak, 2021). Desta
forma, o Poka-Yoke permite identificar os defeitos na sua origem e providencia um feedback
imediato quanto a sua causa, prevenindo que os mesmos se propaguem ao longo das varias

fases de um processo produtivo (Feld, 2000).

Estes dispositivos sdo colocados na linha de producao de forma a garantir que o operador
faca facilmente o seu trabalho de forma correta ou de maneira a tornar muito complicado
que o operador realize o seu trabalho de forma incorreta, contribuindo dessa forma para
um maior controlo de qualidade e processos com maior fiabilidade (Feld, 2000; Garcia-

Alcaraz et al., 2022).
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Segundo Rodriguez et al. (2022) e Singh and Kumar (2021), os beneficios que sdo possiveis
de alcancar com a implementacao desta ferramenta sao:

¢ Reducao de custos;

e Reducao de tempos produtivos;

e Reducdo de recursos utilizados;

e Reduc¢do do nimero de defeitos;

e Aumento da qualidade do processo.

2.5.7. Kaizen

Segundo Liker (2004), o termo Kaizen consiste no foco pela melhoria continua e na criacao
de valor tendo em vista a eliminacio de todos os desperdicios existentes no processo. E
aplicado, idealmente, envolvendo todos os colaboradores de todos os niveis hierarquicos de
uma organizacao e com recurso a, por exemplo, questionar o porqué dos processos serem
feitos de determinada forma e quais as maneiras de os otimizar. E, portanto, importante o
compromisso e a participacao de todos pois a forma como a gestao de topo vé determinada
solu¢ao para um problema pode diferir do ponto de vista dos operadores que a terdao de

implementar (Lean Enterprise Institute, 2022).

E uma ferramenta que nio contribui apenas para a melhoria continua dos processos como
também fomenta a criatividade e o trabalho de equipa na busca por novas e melhores
solugoes para a otimizacdo dos processos implementados (Liker, 2004). Assim,
Androniceanu et al. (2023) referem algumas vantagens da implementacido desta
ferramenta:

e Auxilia a organizacdo a atingir os seus objetivos;

e Aumenta o lucro da organizacao;

e Reduz o Muda;

e Reduz as despesas através do envolvimento de cada trabalhador;

e Aumenta a eficiéncia, produtividade e competitividade da organizacao.

2.5.8. Single Minute Exchange of Die
A ferramenta Single Minute Exchange of Die (SMED) consiste na otimizac¢do do processo

ao ponto de que, num mesmo equipamento, o tempo de setup 4 necessario para a mudanca

4 O tempo de setup pode ser definido como tempo necessario para preparar os recursos necessarios (por
exemplo, maquinas e pessoas) para executar uma tarefa (por exemplo, trabalho ou operacio) (Allahverdi and
Soroush, 2008).
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de peca ou produto a produzir seja 0 menor e o mais eficiente possivel (Lean Enterprise

Institute, 2022).

Este tempo de mudanca de peca a produzir pode ser quantificado como o tempo total entre
o momento em que a ultima peca de determinado lote ou modelo é produzida numa
maquina e outro lote ou modelo de peca comeca a ser produzido nessa mesma maquina,
isto €, o tempo que se gasta em limpeza, substituicao e mudanca de pecas do equipamento

e ainda na configuracao do mesmo (Lean Enterprise Institute, 2022; Karam et al., 2018).

Assim, o SMED consiste numa técnica que procura converter as atividades internas
(atividades de setup realizadas com o equipamento parado) em atividades externas
(atividades de setup realizadas com o equipamento em funcionamento) tendo em vista
reduzir ao maximo o tempo consumido com atividades internas (Karam et al., 2018;

Palange and Dhatrak, 2021).

Desta forma, segundo Karam et al. (2018) e Junior et al. (2022), é possivel enumerar os
seguintes beneficios conseguidos com a implementacao de SMED num processo produtivo:
¢ Reducao do tamanho dos lotes;
e Maior flexibilidade do processo produtivo;
e Diminuicao do lead time da producao;
e Aumento do lucro pelo aumento da producao;
e Melhor fluxo de produtos na area de producao;

e Melhor ergonomia do trabalho.

2.5.9. Value Stream Mapping

O Value Stream Mapping (VSM) tem por base o mapeamento de todas as fases, fluxos de
materiais e fluxos de informac6es necessarios para o desenvolvimento de um produto desde
o pedido de encomenda do mesmo até ao momento de entrega do produto final. E uma
ferramenta fundamental na melhoria continua pois permite observar todo o processo
produtivo e identificar desperdicios ou processos desnecessarios existentes que possam ser

eliminados (Lean Enterprise Institute, 2022).

O VSM agrega, portanto, todas as informacoes de processos, fluxos de materiais e fluxos de
informaco6es de um produto (ou uma familia de produtos) e permite identificar desperdicios
no sistema produtivo (Liker, 2004). Para isso, é necessario desenvolver primeiramente o

VSM do Estado Atual do processo e, com base nisso, otimizar o processo e desenvolver o
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VSM do Estado Futuro tendo em vista a reducao de desperdicios, a diminuicao de lead times

e melhorias no fluxo de materiais e de informacoes (Gupta and Jain, 2013).

Segundo Setiawan and Hernadewita (2022), o VSM permite analisar o fluxo de trabalho de
um processo produtivo e identificar as atividades de Valor Agregado (VA), as atividades Sem
Valor Agregado (NVA) e as atividades Necessarias Sem Valor Agregado (NNVA).

Ao conceito de VSM esta também associado o conceito de Fluxo de Valor. Um fluxo de valor
¢é o conjunto de todas as acoes, criadoras de valor e nao criadoras de valor, necessarias para
produzir um produto desde a matéria-prima ao produto final entregue ao cliente. Com
recurso ao VSM ¢é possivel identificar quais sao as atividades que agregam valor e aquelas
que ndo agregam valor e, tendo isso por base, tentar eliminar ao maximo aquelas que nao

adicionam valor ao processo (Liker, 2004; Gupta and Jain, 2013).

Segundo Palange and Dhatrak (2021) e Gupta and Jain (2013) é possivel atribuir as
seguintes vantagens a utilizacao desta ferramenta num processo produtivo:

e Reducao de ntimero de defeitos;

e Diminuicao de stocks;

e Reducao de lead times produtivos;

¢ Diminuicio dos tempos de ciclo;

e Diminuicido das movimentagdes necessarias;

e Reducao de custos;

e Reducdo de desperdicios;

e Melhoria da eficiéncia do processo.

2.5.10. Just-in-Time

O sistema de producao Just-in-Time (JIT) significa que, segundo Ohno (1988), no decorrer
de um processo as pecas necessarias ao mesmo chegam na exata quantidade e no exato
momento em que sao necessarias. Desta forma, é possivel a empresa atingir um nivel

minimo ou nulo de stocks.

Tal como o Jidoka, o JIT é um dos pilares do Sistema de Producao Toyota e conta com a
ferramenta de nivelamento da producao Heijunka como base (Lean Enterprise Institute,
2023). O JIT tem como objetivo a eliminacao total de desperdicios de forma a alcancar a

melhor qualidade possivel, ao menor custo possivel e com 0 menor consumo possivel de
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recursos. O facto de produzir estritamente o necessario e apenas quando é necessario
permite também poupancas significativas em custos com gestao de stocks visto que neste
tipo de sistema produtivo tudo o que é produzido é expedido, nao existindo portanto

qualquer tipo de stocks em armazém (Lean Enterprise Institute, 2023).

De acordo com Taghipour, Hoang and Cao (2020) e Lean Enterprise Institute (2023),
podem ser identificadas as seguintes vantagens da implementacao de JIT:

e Reducao de desperdicios;

e Reducao de custos de materiais;

e Reducao de consumo de recursos;

¢ Reducao do lead time produtivo;

e Reducao stocks;

e Aumento da produtividade;

e Aumento da qualidade do processo;

e Melhoria da relacdo com os clientes e os fornecedores.

2.5.11. Standardized Work

Segundo Marinelli et al. (2021), a ferramenta Padronizacdo de Tarefas (em inglés,
Standardized Work) é definida como um conjunto de procedimentos de tarefas de trabalho
de forma a estabilizar e padronizar os melhores métodos e sequéncias de trabalho para cada

tarefa e trabalhador.

Consiste, portanto, num sistema de documentacdo pormenorizada nos quais os
trabalhadores desenvolvem e seguem uma sequéncia de tarefas estabelecida e otimizada
para cada uma das suas tarefas de trabalho. Deste modo, é possivel manter a consisténcia e
a padronizacao das operacoes seguindo uma logica de melhoria continua e procurando
reduzir a variabilidade do processo (Claudio et al., 2021). Os beneficios identificados com
esta ferramenta incluem, segundo Marinelli et al. (2021) e Claudio et al. (2021):

e Maior documentacao e registo de cada procedimento efetuado;

e Reducdo da variabilidade do processo;

¢ Reducao de desperdicios e custos de material;

e Aumento da produtividade;

¢ Facilidade no treino de novos trabalhadores;

e Reducao de lesoes e acidentes de trabalho.

19



2.5.12. Diagrama de Spaghetti
A ferramenta Diagrama de Spaghetti, segundo Sojka and Lepsik (2019), consiste num

método de visualizacao das movimentacgoes de pessoas e materiais num processo produtivo.

Assim, ao desenhar os trajetos que os materiais, pessoas e documentos efetuam ao longo do
processo € possivel calcular tempos e distancias percorridas e evidenciar deslocacoes
desnecessarias existentes no processo (Liker, 2004). Os fluxos sao representados num
layout por linhas que seguem o movimento real dos objetos no sistema. Cada fluxo ou
movimentacdo deverd ser representado pela sua propria linha. O objetivo final desta
ferramenta passa por conseguir obter um layout otimizado com o menor namero de linhas
quanto possivel e as linhas deverao ser o mais curtas possivel e sem muitos cruzamentos

(Sojka and Lepsik, 2019).

Com esta ferramenta é, portanto, possivel visualizar o estado atual do processo e das
movimentagoes que o integram e, desse modo, identificar oportunidades de otimizacao

e/ou eliminacao do desperdicio Lean Movimentacoes (Liker, 2004).

Como beneficios da aplicacdo do Diagrama de Spaghetti, Sojka and Lepsik (2019) referem
a reducdo de tempos de producdo, a reducao do nimero de deslocacoes realizadas, a

reducao de custos e a melhoria da eficiéncia dos processos produtivos.

2.5.13. Gemba
O termo Gemba refere-se ao local onde o verdadeiro valor acrescentado do processo é
realizado (Liker, 2004). Esta ferramenta permite conhecer de forma aprofundada cada

operacao e as suas métricas e especificidades (Garcia-Alcaraz et al., 2022).

Recorrendo ao Gemba e as deslocacoes ao chao de fabrica por parte dos responsaveis dos
processos é possivel, segundo Garcia-Alcaraz et al. (2022), aumentar a vantagem
competitiva da organizagio através da maior compreensao e monitorizacao da real situagao
do sistema produtivo. Como alguns dos beneficios obtidos com recurso a Gemba, Garcia-
Alcaraz et al. (2022) e Liker (2004) referem os seguintes:

e Eliminacao de desperdicios;

e Melhoria da qualidade dos processos;

¢ Reducao de custos;

e Melhorias a nivel de seguranca e de ergonomia dos trabalhadores.
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2.5.14. Total Productive Maintenance

A Total Productive Maintenance (TPM), de acordo com Drewniak and Drewniak (2022)
preconiza a autonomia dos operadores no que diz respeito a manutencao. Isso significa que
os operadores sao os principais responsaveis por realizar as atividades de conservacao e
limpeza dos equipamentos, garantindo que estes estejam sempre na sua melhor condicao
técnica. O objetivo final da TPM reside no facto de que ao assumirem essas tarefas, os

operadores contribuem eles proprios para aprimorar a eficiéncia das operacoes.

A TPM, fundamentada na manutencao auténoma, destaca a importancia de capacitar os
operadores, visando aprimorar e fornecer-lhes conhecimento sobre os equipamentos que
utilizam diariamente e, permitindo assim, que realizem operacdes basicas de manutencao
tendo em vista a garantir que o equipamento seja mantido num bom nivel de desempenho

(Drewniak and Drewniak, 2022).

Como beneficios conseguidos com a implementacao de TPM num processo, Drewniak and
Drewniak (2022) referem que, para além do impacte direto nos resultados da producao, o
estado dos equipamentos é também um aspeto fulcral para a gestao da qualidade. Iyer and
Gandhi (2023) enumeram, no entanto, ainda as seguintes vantagens da utilizacdo de TPM:

e Atingir eficiéncia maxima do equipamento;

e Desenvolvimento de um sistema de manutencdo produtiva ao longo da vida do

equipamento;
e Envolvimento ativo de todos os departamentos;
e Aumento do niumero de vendas;

e Diminuicdo de paragens abruptas da producao.

2.6. Estudos Identificados na Literatura

De forma a sustentar a investigacao que se pretende desenvolver, procedeu-se a pesquisa

na literatura de estudos ja realizados no ambito desta tematica.
Neste subcapitulo, serd assim realizada a anélise aos estudos identificados e de natureza
semelhante ao estudo afeto a dissertacdo. Sera tido em foco, nomeadamente o objetivo, o

tipo de estudo realizado e as principais conclusées obtidas com os mesmos.

Neste sentido, apresenta-se, na Tabela 1, um resumo dos estudos abordados. Da sua analise

é possivel verificar que todos os estudos identificados efetuam uma analise descritiva dos
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dados. Somando a esta anélise, alguns dos estudos também abordam uma anélise estatistica

exploratoria recorrendo a, por exemplo, testes ndo paramétricos, entre outros.

De mencionar ainda que o estudo de Moreira (2011) é apresentado apesar de ser uma
dissertacdo de mestrado pois, tendo sido um estudo pioneiro no panorama nacional, é
também o estudo que serviu de base para muitos dos outros. Desta forma, o seu
questionario baseou muitos dos estudos identificados, apesar de todos terem sido
adaptados ao contexto do estudo a realizar bem como das revisoes de literatura feitas pelos
autores. E ainda de notar que o tipo de estudo efetuado em todos os casos identificados se
refere a elaboracdo de um questionario (ao invés de uma metodologia por recurso a

entrevistas).

Da anélise dos estudos identificados na literatura verifica-se a escassez mencionada no
capitulo introdutério de estudos acerca da implementacdo de ferramentas Lean em
contexto industrial portugués, e, acima de tudo, verifica-se que nao foi identificado nenhum
estudo que aborde em concreto o contexto industrial da Beira Interior face a tematica

mencionada.
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Tabela 1. Casos Identificados na Literatura (Fonte: Elaboracio Propria)

As questdes foram transformadas em variaveis qualitativas
(nominais e ordinais) e em variaveis quantitativas utilizando

questoes em escala de Likert de 1 a 6.

NO
Autores Taxa de .. X -
Respostas Objetivo Tipo de Estudo Anilise e Resultados
(Ano) . Resposta
Obtidas
Questionario via Google Forms dividido em dois cenérios: | Analise: Descritiva e testes nao paramétricos
- “Empresas que implementam ferramentas Lean” a fim de | Mann-Whitney 5 e Kruskal-Wallis ©.
entenderem o nivel de evolucdo, dificuldades sentidas,
- Obter uma visdo | vantagens conseguidas, entre outros; Resultados:
geral do estado de Os autores concluiram que, no contexto
implementacdo de | - “Empresas que ndo implementam ferramentas Lean”, a fim | portugués, a maioria das empresas ja
praticas Lean nas | de perceber as razoes para esse conjunto de empresas | implementa Lean. As Grandes Empresas (GE)
empresas optarem por nao aplicarem ferramentas Lean. encontram-se em fases intermédias ou
Pinto et al. portuguesas; avancadas, enquanto as Pequenas e Médias
98 9,38% e e . - .
(2022) O questionario foi repartido em 4 sec¢oes: Empresas (PME) encontram-se em fases ainda
- Servir de base |- 12 e 22 secgbes: recolha de informacao genérica acerca da | bastantes iniciais de implementacao.
comparativa  com | empresa e do entrevistado (para caracterizacdo da amostra); | Em relacdo aos beneficios conseguidos pelas
estudos  similares empresas foram os esperados pelos autores e
realizados noutras | - 32 e 42 secgbes: direcionadas para os dois cenarios | vdo de encontro com aquilo que é a filosofia
geografias. mencionados acima, respetivamente. Lean: reducao de desperdicios, reducdo de

custos, melhoria de qualidade
produtos/servicos e aumento da satisfacao dos

clientes.

5 O teste Mann-Whitney pode ser utilizado para responder a questdes sobre a diferenca entre os grupos em analise com a vantagem de poder ser utilizado para pequenas amostras
(entre 5 e 20 participantes) e, também, poder ser utilizado quando as variaveis sao do tipo ordinal registadas com uma escala arbitraria e ndo muito precisa (Nachar, 2008).

6 O teste Kruskal-Wallis é um teste de classificacdo para testar a igualdade de k tratamentos intermédios em relagdo a uma alternativa de deslocacao (Spurrier, 2003).
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Staudacher
and
Tantardini

(2007)

3,9%

- Investigar o nivel
de implementacgao
Lean em empresas
italianas com pelo
menos 100

trabalhadores;

- Fomentar bases
para um melhor
entendimento  do
conceito de

producdo Lean;

- Construir uma base
comparativa  para
outros estudos

internacionais.

Dois questionarios distintos: um para “Empresas que
implementam Lean” e outro para “Empresas que nio

implementam Lean”.

Cada questionario foi dividido em duas secc¢oes:

- 12 secc¢do (igual para ambos): para analisar os objetivos
especificos das empresas (e quais os maiores obstaculos
perante esses objetivos) e, para perceber a realidade da

empresa face a ferramentas Lean;

- 22 seccdo (para empresas que aplicam Lean): perceber a
percecdo de maturidade da implementagdo, niveis de

performance atingidos, dificuldades, entre outros aspetos;

- 22 sec¢do (para empresas que nao aplicam Lean): perceber
o porqué de ndo implementarem, bem como questionar as

empresas acerca de uma possivel implementacao futura.

Analise: Descritiva.

Resultados:

Os autores concluiram que:

- As empresas que implementam Lean estdo
mais focadas na dimensdo competitiva e em

formas de aumentarem a sua competitividade;

- As empresas que implementam Lean ha pelo
menos 3 anos registam também maior naimero
de beneficios do que as que implementam ha

relativamente pouco tempo;

- As empresas que implementam Lean dao
também maior atenco a cadeia de distribuigdo
enquanto as empresas que niao implementam
Lean focam-se mais em processos tecnoléogicos
e no investimento em automacdo em maior

escala.
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Martins et

al. (2021)

31

572%

- Analisar o quao
aprofundados sdo os
niveis de concecoes e
implementacoes
Lean no contexto
industrial

portugués;

- Contribuir para a
disseminacao da
filosofia Lean nas
empresas
portuguesas
demonstrando  os
beneficios que a
mesma pode trazer
em termos de
performance

produtiva.

Questionario via Google Forms repartido em 4 seccoes:
- Caracterizacao da organizacao;

- Lean na organizacao;

- Producgéo Lean;

- Desenvolvimento Lean do produto.

No total, consistiu num total de 19 questdes de resposta
obrigatéria e aberta e numa 202 questdo de resposta nao
obrigatoéria relativamente ao eventual interesse por parte do
inquirido num possivel follow-up por parte dos autores

quanto aos resultados e conclusoées retiradas do estudo.

Analise: Descritiva e testes ndo paramétricos
Cronbach Alfa 7 e KMO 8.

Resultados:

Os autores conseguiram apurar:

- Qual o nivel de implementacgio geral da sua
amostra de empresas;

- Quais as vantagens mais comuns;

- A confiabilidade e variabilidade dos dados
obtidos, bem como correlacGes existentes entre
variaveis analisadas;

- Grande parte das empresas que implementam
Lean, registaram ndimeros menores de ndo
conformidades, e, sendo necesséario despender
recursos na formacao de trabalhadores, existem
melhorias significativas em termos de trabalho
de equipa e lideranca;

- O nivel de sucesso de implementacio Lean nas
empresas portuguesas ainda ¢é apenas
relativamente satisfatorio tendo ainda margem

para possiveis melhorias.

7 O teste de Cronbach Alfa refere-se ao teste da fiabilidade para o estudo métrico de uma escala, sendo percebido como fornecedor de estimativas fidveis (Maroco and Garcia-

Marques, 2006).

8 O teste Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) é utilizado para validar a adequacdo de um conjunto de dados de uma base de dados (Costales et al., 2022).
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Moreira

(2011)

52

5%

- Estudar e analisar
o estado do Lean nas
empresas

portuguesas;

- Antever possiveis
tendéncias futuras
da evolugdo da
metodologia Lean
na gestao de
processos

produtivos;

- Identificar os
principais

obstaculos na
implementacgdo, as
dreas em que se
observou maior ou
menor impacte e
quais as ferramentas
mais utilizadas por

setor de atividade.

Questionario via Google Forms dividido em 3 secgbes:

- 12 seccdo: 7 questbes com o objetivo de identificar e
caracterizar a empresa, e, desse modo, a amostra, bem como
uma questao para aferir se a organizacao implementava Lean

ou nao;

- 22 secgllo para empresas que aplicavam Lean: analisar o seu
grau de implementacao, a sua avaliacdo e resultados obtidos
com a sua implementacio (constituida por 25 perguntas de

escolha multipla ou resposta fechada, todas obrigatoérias);

- 32 seccdo para empresas que nao aplicavam Lean: analisar
o porqué desta ndo implementacdo, quais as objecOes
relativamente a uma possivel implementacdo, bem como
perceber qual a perspetiva que a empresa tinha acerca da
filosofia Lean (constituida por 7 perguntas também elas de

escolha miltipla ou resposta fechada, todas obrigatoérias).

Analise: Descritiva.

Resultados:

O autor concluiu:

- Que apesar da implementacao de ferramentas
Lean ter surgido no setor secundario
(implementacao num nivel mais avancado, com
utilizacio de um ndmero superior de
ferramentas) j4 é visivel a presenca de
metodologias Lean mno setor terciario
(implementacao em fase inicial ou intermédia e
reduzido ndmero de ferramentas) e em

empresas ligadas a prestacao de servigos;

- Que a principal motivacdo por detras da
implementacao reside na reducgao de tempos de
resposta e de custos e com o aumento da
flexibilidade de processos e da qualidade dos

mesmos;

- Que existe uma maior presenca de Lean em
empresas de média e grande dimensao;

O autor considerou também que o Lean se
verifica uma aposta segura e de futuro para o
aumento da competitividade, tendo sido
identificada uma elevada satisfacdo e
resultados muitos positivos por parte das

empresas.
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Valente,
Sousa and
. 329
Moreira

(2020)

372%

- Perceber de que
maneira as praticas
Lean  afetam a
performance

produtiva;

- Analisar os efeitos
da implementacdo
destas ferramentas
no desempenho
financeiro,

operacional e de
mercado das PMEs

portuguesas.

Questionario dividido em 4 secgoes:
- 1% seccdo, “Informacdo Geral”: caracterizar a amostra

recolhendo informacoes acerca da empresa e do inquirido;

- 22 seccdo, “Praticas correntes no planeamento da
producao”: avaliar o nivel de Lean da empresa (constituida
por 36 perguntas onde se pediu ao inquirido que avaliasse,
numa escala de Likert de 1 a 5, diferentes parametros e

situacoes do dia a dia da empresa);

- 32 seccdo, “Avaliacao da performance”: avaliar de que
forma o desempenho da empresa foi afetado com a
implementacdo de praticas Lean nas operacoes de
planeamento e de producao (8 questdes também recorrendo

auma escala de Likert de 1 a 5);

- 42 seccdo, “Percecao acerca do Lean”: analisar o nivel de
conhecimento e percecdo que o inquirido possui sobre a

filosofia Lean (1 questao de resposta fechada).

Analise: Descritiva e exploratéria: PLS-SEM 9,
Cronbach Alfa e

Correlacoes de Spearman .

Teste de Shapiro 10,

Resultados:

Os autores concluiram que a implementacao de
praticas Lean conduzem a melhorias nos
desempenhos financeiros, de mercado e
operacionais das empresas de forma global mas
também no desempenho independente de cada
uma destas categorias.

Ainda assim, muitas PMEs falham numa
implementagdo de sucesso devido a falta de
capacidade financeira e de conhecimentos
sobre quais as ferramentas mais apropriadas.
Estas dificuldades traduzem-se no desempenho
global mas que podem ser mitigadas por
exemplo, com um maior esfor¢o por parte da

gestao de topo.

9 Modelagao de Equagdes Estruturais por Minimos Quadrados Parciais (PLS-SEM) é um método utilizado para a analise de dados com a modelagao de equacoes estruturais (Hair

and Alamer, 2022).

10 O teste de Shapiro permite averiguar a relacio entre a melhor estimativa linear ou da escala para o desvio padrao (Rahman and Govindarajulu, 1997).

11 O coeficiente de correlagao de Spearman refere-se a averiguacdo do grau de associagdo entre uma variavel dependente e outras varidveis num conjunto de dados de grande

dimensao (Xiao et al., 2016).
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Capitulo 3

Metodologia

Segundo Bhattacherjee (2012), a investigacao cientifica pode operar em dois niveis: teorico
e empirico. O nivel teérico foca-se no desenvolvimento de conceitos abstratos sobre
fenomenos naturais ou sociais e nas relagcoes entre estes conceitos. Ja o nivel empirico
preocupa-se com o testar de conceitos tedricos e das suas relacoes tendo em vista entender
como estes refletem a nossa percecao da realidade e procurando construir melhores teorias.
Assim, torna-se possivel refinar ao longo do tempo uma teoria e maturar a ciéncia através

de teorias cada vez mais proximas das realidades observadas.

Ainda de acordo com Bhattacherjee (2012), uma investigacao cientifica pode, dependendo
dos objetivos propostos pelo investigador, assumir-se como indutiva ou dedutiva. A
investigacdo indutiva apresenta como principal objetivo inferir, através da observagao de
dados, conceitos tedricos e padroes. Relativamente a investigacao dedutiva, o objetivo do
investigador reside em testar conceitos e padroes conhecidos a partida utilizando um novo

conjunto de dados empiricos.

Assim, e, dado que o objetivo deste trabalho reside em inferir a implementacao Lean a partir
de observacoes de dados e padroes de um conjunto de respostas, este estudo carateriza-se
como uma investigacao indutiva. A metodologia de investigacao é a investigacao explicativa,
uma vez que se pretende compreender fatores que determinam ou contribuem para a
ocorréncia de certos fenémenos, em especifico, aimplementacao Lean na industria da Beira

Interior.

Este estudo adota uma abordagem quantitativa. Em particular, tanto a recolha como a
anélise dos dados sao realizadas através de técnicas quantitativas. A recolha dos dados é
feita através de questionario, realizado as empresas da Beira Interior, composto por
perguntas de resposta fechada e segundo uma escala de Likert 2. Os dados obtidos através
dos inquéritos serao posteriormente analisados através de uma anélise estatistica de carater

descritivo.

12 A escala de Likert foi desenvolvida por Rensis Likert em 1932. Esta escala inclui um conjunto de afirmacoes
sobre o estudo de investigacdo e os participantes no inquérito sdo convidados a declarar o seu nivel de
concordancia com as afirmagbes dadas, e, embora originalmente incluisse cinco pontos simétricos e
equilibrados, ao longo dos anos tem sido utilizada com escalas diferentes (Taherdoost, 2019).
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Por fim, realcar que para a contextualizacdao, assim como para todo o framework teoérico

recorreu-se as bases de dados cientificas: Scopus, Science Direct e Web of Science.

3.1. A Realidade da Beira Interior — Definicao da Amostra

De forma a realizar uma breve caraterizacao da area geografica onde se pretende realizar
este trabalho de investigacdo, nomeadamente, a regiao da Beira Interior irdo ser explorados
alguns dados relativos a regiao de forma a permitir apurar com maior exatidao no que
consiste, qual o peso da industria presente na mesma e qual o tipo de empresas que poderao

constituir a amostra do estudo a realizar.

A divisao do territorio portugués é, atualmente, realizada com recurso a Nomenclatura das
Unidades Territoriais Estatisticas (NUTS), aplicada de forma uniforme em todos os estados-
membros da Unido Europeia (Parlamento Europeu, 2023). Segundo o Parlamento Europeu
(2023) a nomenclatura NUTS tem uma organizacao hierarquica de trés niveis: NUTS I,
NUTS II e NUTS I11, e sdo definidos de acordo com critérios populacionais, administrativos
e geograficos. Atualmente, os 308 municipios de Portugal agrupam-se em 3 NUTS I, 7 NUTS
II e 25 NUTS III (PORDATA, 2020).

O Nivel NUTS I divide o territorio portugués em 3 grandes regides: Portugal Continental,
Regido Autonoma da Madeira e Regiao Autébnoma dos Acores. Relativamente a Portugal
Continental, pode ser dividido em 5 regioes principais, correspondentes ao Nivel NUTS II:
Norte, Centro, Area Metropolitana de Lisboa, Alentejo e Algarve. Daqui, é possivel dividir
as regides em sub-regides, o chamado Nivel NUTS III. A regido Centro subdivide-se em:
Oeste, Regido de Aveiro, Regido de Coimbra, Regido de Leiria, Viseu Dao Lafoes, Médio
Tejo, Beira Baixa e Beiras e Serra da Estrela (PORDATA, 2020).

O ambito desta dissertagdo passara pela analise da indudstria na Beira Interior. Esta regido,
segundo Vaz and Soto (2020), agrega as sub-regioes de nivel NUTS III: Beira Baixa e Beiras
e Serra da Estrela. Para o contexto desta dissertacao é assim importante caraterizar a regiao
da Beira Interior em termos demograficos, econémicos, nimero de empresas, dimensao das

mesmas e volumes de negdcios registados.

A sub-regido da Beira Baixa agrega 6 concelhos: Castelo Branco, Idanha-a-Nova, Oleiros,
Penamacor, Proenca-a-Nova e Vila Velha de R6dao (ANMP, 2020). Esta regido ocupa uma
area de 4.614 kmz e, segundo o INE (2023) e os Censos de 2021, tem uma populacao de

80.845 habitantes.
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Esta regiao, em 2021, era composta por um total de 9.027 empresas de diferentes setores.
Deste total, 9.023 (99,96%) sao consideradas PMEs (respetivamente, 8.769
microempresas, 220 pequenas empresas e 34 médias empresas) e 4 (0,04%) sao
consideradas Grandes Empresas (INE, 2023). Este conjunto de empresas apresentou um

volume de negobcios total no ano de 2021 de 1.720 milhdes de euros (€) (INE, 2023).

A sub-regiao das Beiras e Serra da Estrela agrega 15 concelhos: Almeida, Belmonte, Celorico
da Beira, Covilha, Figueira de Castelo Rodrigo, Fornos de Algodres, Fundao, Gouveia,
Guarda, Manteigas, Méda, Pinhel, Sabugal, Seia e Trancoso (ANMP, 2020). Esta regiao
ocupa uma area de 6.307 km? e, segundo o INE (2023) e os Censos de 2021, tem uma

populacgdo de 208.373 habitantes.

Esta regiao, em 2021, era composta por um total de 25.345 empresas de diferentes setores.
Deste total, 25.332 (99,05%) sao consideradas PMEs (respetivamente, 24.665
microempresas, 594 pequenas empresas € 73 médias empresas) e 13 (0,05%) sao
consideradas Grandes Empresas (INE, 2023). Este conjunto de empresas apresentou um

volume de negocios no ano de 2021 de 3.935 milhdes de euros (€) (INE, 2023).

Desta forma, é possivel apurar que a regiao da Beira Interior (Beira Baixa e Beiras e Serra
da Estrela) agrega um conjunto de 34.372 empresas industriais e nao industriais, das quais
34.355 (99,95%) sao consideradas PMEs e que apresentou um volume de negocios superior
a 5.655 milhoes de euros (€) no ano de 2021. Este valor é o equivalente a 1,31% do volume
de negobcios registado pelas empresas a nivel nacional no ano de 2021, aproximadamente
430.888 milhdes de euros (€) (INE, 2023).

De relembrar que, tal como mencionado no capitulo introdutoério, entre os periodos de 2018
e 2021, a regido em estudo teve uma tendéncia de crescimento a nivel empresarial e
econOmico, visivel através do aumento do nimero de empresas existentes na regidao e do

volume de negdcio das mesmas.
As empresas industriais da regiao da Beira Interior representam a populacao deste estudo.
Desta forma, é fundamental entender no que consiste uma empresa industrial e apurar o

tamanho real da amostra de empresas para este estudo.

Segundo o INE (2007), as Industrias Transformadoras caraterizam-se por desenvolverem

atividades que transformam matérias-primas em novos produtos através de um qualquer

31



processo. E nesta categoria de empresas que se pretende desenvolver o estudo desta
dissertagao. Desta forma, foi considerado apenas as empresas integrantes da “Sec¢ao C —
Indastrias Transformadoras” e cujo cddigo de divisao de Codigo de Atividade Economica

(CAE) se encontre entre 10 e 33 (INE, 2007).

Segundo o INE (2023), em 2021, na regido da Beira Interior existiam 1.795 empresas cujo
CAE esta inserido na seccao de Industrias Transformadoras. Este valor subdivide-se em 511
empresas na regiao da Beira Baixa e 1.284 empresas na regido de Beiras e Serra da Estrela.
Ainda segundo o INE (2023), e de acordo com os dados de 2019, as empresas de Industrias
Transformadoras da regidao da Beira Interior alcancaram um volume de negocios de,
aproximadamente, 1.538 milhoes de euros (€) representando cerca de 1,57% do volume de

negocios das Industrias Transformadoras a nivel nacional.

Para a definicdo da amostra final recorreu-se a base de dados Amadeus 3. De forma a obter
uma amostra constituida por empresas relevantes para o estudo procedeu-se ao
estabelecimento de trés critérios de filtragem na base de dados Amadeus:
e Critério 1: Empresas sediadas na regido da Beira Interior (NUTS da Beira Baixa e
Beiras e Serra da Estrela);
e Critério 2: Empresas da Industria Transformadora (CAE entre 10 e 33);

e Critério 3: Empresas atualmente em atividade.

Tendo em conta estes critérios foi possivel obter uma base de dados constituida por 966
empresas com informagoes de volume de vendas, Nimero de Identificacao Fiscal (NIF),
CAE, nimero de trabalhadores, dimensao, morada, contactos telefénicos e e-mails. Das 966
empresas, apenas 630 apresentavam o respetivo e-mail, tendo, no entanto, sido possivel
aumentar este valor para 692 e-mails de forma manual e recorrendo aos websites das
empresas. Este valor foi, posteriormente, reduzido para apenas 687 empresas pois existiam
e-mails duplicados em alguns casos (isto aconteceu pois algumas empresas presentes na
base de dados, apesar de terem denominacGes diferentes, pertencem ao mesmo grupo
empresarial, possuindo assim os mesmos contactos). Na Tabela 2 sdo apresentados de

forma resumida estes valores.

O questionario desenvolvido foi, entdo, enviado para varios profissionais da industria da

Beira Interior, nomeadamente, das empresas apresentadas na Tabela 2 e esteve disponivel

13 A Amadeus é uma base de dados com informacg6es completas de empresas europeias (Bureau van Dijk, 2023).
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para ser respondido durante o periodo de 11 de agosto a 18 de setembro de 2023. O universo
em estudo englobou um conjunto de 1.795 empresas industriais sediadas na regiao da Beira
Interior tendo apenas sido possivel contactar via e-mail 687 destas empresas. Deste nimero
de empresas é ainda de referir que 26 dos contactos via e-mail efetuados nao tiveram
sucesso devido a e-mails possivelmente desatualizados ou desativados. Assim, ao longo
deste periodo foram contactadas 661 empresas via e-mail. Este método mostrou-se, no

entanto, infrutifero, tendo-se obtido um reduzido nimero de respostas numa 1° fase.

Desta forma, optou-se, numa 2° fase de recolha de respostas, por realizar uma abordagem
direta a trabalhadores de algumas das empresas presentes na amostra tendo-se conseguido
assim aumentar o namero de respostas obtidas. O contacto direto com trabalhadores de
empresas realizado nesta 2° fase da recolha de respostas foi, assim, efetuado através de
LinkedIn e via e-mail, sendo este o mesmo método adotado por outros autores,
nomeadamente, Pinto et al. (2022). Como critério para a escolha dos trabalhadores a
contactar foi tido em conta o cargo e o tempo de servico do trabalhador na empresa pois
pretendia-se que o mesmo ja estivesse integrado na mesma h4, pelo menos, 9 meses, bem
como, que as suas fungoes estivessem relacionadas com a area da producido, manutencao

ou qualidade.

Tabela 2. Definicio da Amostra (Fonte: Elaborac¢ao Propria)

.. N° Empresas na Base de N° Empresas
Descricao X
Dados Amadeus Filtradas
Critério 1: Empresas NUTS Beira Baixa e
. 10.643 10.643
Beiras e Serra da Estrela
Critério 2: CAE entre 10 e 33 1.617.947 1.004
Critério 3: Empresas em Atividade 22.301.863 966
Subtotal 1 (Filtragem dos Critérios 1, 2 e 3) - 966
E-mails Disponiveis na Base Dados p
- 30
Amadeus
E-mails Adicionados Manualmente - 62
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Subtotal 2 (N° Total de E-mails) - 692

E-mails Duplicados - 5
Subtotal 3 (N° Total de E-mails Enviados) - 687
E-mails Devolvidos - 26

Subtotal 4 (N° Total de Empresas i
- 1
Contactadas com Sucesso)

N° Total de Respostas Obtidas

Assim, foi possivel obter ao todo 23 respostas validas durante este periodo, 14 na 12 fase de
recolha de respostas e 9 na 2° fase. Este valor representa, segundo a Equacao 1, uma taxa
de resposta de 3,48%, valor que, embora inferior, é proximo ao de outros estudos ja

realizados e apresentados na Tabela 1.

23
—— X100 = 3,48 % 1
661 ’ @
Foi realizada somente uma analise estatistica descritiva dos dados com recurso ao software
Microsoft Excel.

3.2. Questionario

De modo a elaborar o questionario segundo o qual se pretende desenvolver uma analise da
implementacdo Lean na industria da Beira Interior, procedeu-se a apreciacio do
questionario realizado por Pinto et al. (2022) e, posteriormente, a sua adaptacao para fazer
face as necessidades do estudo afeto a esta dissertacdo. De grande relevancia mencionar que
o questionario foi adaptado do estudo mencionado, pois, tal como apresentado no
subcapitulo 2.6, este estudo refere-se a apreciacdo da implementacdo Lean na industria,
mas num contexto nacional. Deste modo, o estudo afeto a esta dissertacao ira apreciar as
mesmas questoes que as abordadas por Pinto et al. (2022) e, de acordo com os resultados,

comparar com a realidade nacional analisada pelos autores.
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O questionario foi enviado via e-mail as empresas integrantes da amostra e, desta forma,
foi, primeiramente, desenvolvido um template da mensagem de contacto com as empresas,
o qual se encontra apresentado no Anexo I. O questionario em si foi desenvolvido
recorrendo ao software Google Forms. Para o desenvolvimento do mesmo foi seguida a
sequéncia logica de construcao apresentado na arvore do questionario apresentada no
Anexo II. Todas as questOes integrantes do questionario podem ser consultadas no Anexo
III e as figuras utilizadas para representacao das 14 ferramentas sdo também apresentadas
nos Anexos IV a XVII.

O questionario encontra-se estruturado em 3 partes. A Parte 1, intitula-se
“Contextualizacdo da Empresa e do Inquirido” e pretende obter informacao
relativamente a empresa e ao inquirido, tendo em vista a caraterizacio da amostra

participante no estudo.

A Parte 2, intitulada de “Ferramentas e Beneficios”, engloba um conjunto de questoes
colocadas acerca de cada uma das 14 ferramentas abordadas permitindo desta forma uma

analise individualizada a cada uma das ferramentas Lean.

Por fim, a Parte 3, intitulada de “Trabalho Futuro e Resultados”, questiona o
Inquirido acerca da possibilidade de ter acesso aos resultados obtidos com o estudo afeto a

dissertacao.

De fazer notar que os beneficios apontados no questionario relativamente a cada uma das
ferramentas foram estruturados com base na revisdo de literatura realizada para a
apresentacao de cada ferramenta tendo sido depois enquadrados nas categorias também

utilizadas nos questionarios desenvolvidos por Moreira (2011) e por Pinto et al. (2022).
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Capitulo 4

Analise de Resultados

O presente capitulo tem por objetivo a analise dos dados obtidos na sequéncia do

preenchimento do questionario pelas empresas.

A analise sera realizada de acordo com a sequéncia seguida para a propria estrutura definida

para a questionario: “Parte 1 — Caraterizacdo da Empresa e do Inquirido”; “Parte 2 —

Ferramentas e Beneficios”; e, “Parte 3 — Trabalho Futuro e Resultados®.

4.1. Parte 1 — Caraterizacao da Empresa e do Inquirido

Tendo por base as respostas das empresas inquiridas e recorrendo a Classificacao

Portuguesa das Atividades Economicas do INE (2007), foi possivel verificar que estas

integram os seguintes codigos de divisao de CAE:

10 - Industrias alimentares;

13 - Fabricacao de téxteis;

14 - Industria do vestuario;

22 - Fabricacao de artigos de borracha e de matérias plasticas;

23 - Fabricacao de outros produtos minerais nao metalicos;

25 - Fabricacdo de produtos metalicos, exceto maquinas e equipamentos;

26 - Fabricacao de equipamentos informaticos, equipamento para comunicacoes e
produtos eletrénicos e 6ticos;

27 - Fabrica¢do de equipamento elétrico;

28 - Fabricacdo de maquinas e de equipamentos;

29 - Fabricacao de veiculos automoveis, reboques, semi-reboques e componentes
para veiculos automoveis;

30 - Fabricacao de outro equipamento de transporte;

31 - Fabricacao de mobiliario e de colchdes;

33 - Reparacao, manutencao e instalacdo de maquinas e equipamentos.

Da analise da Figura 2 é possivel constatar que se destaca a presenca neste estudo de

empresas cuja divisao de CAE se inicia em 10, 25 e 28 correspondendo estes trés setores de

atividade a cerca de metade (47,83%) do namero total de participantes.
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Distribuicao das empresas segundo o seu CAE

Divisao do CAE

0 2 4 6

Frequéncia Absoluta

Figura 2 - Distribui¢do das empresas segundo o CAE

Relativamente ao enquadramento das empresas em termos de dimensao dos seus recursos
humanos existiu uma divisdo em quatro classes. Verifica-se assim, pela Figura 3, que 13%
das empresas presentes no estudo possuem entre 1 e 9 colaboradores, 39,1% das empresas
possuem entre 10 e 49 colaboradores, 30,4% das empresas possuem entre 50 e 249

colaboradores e apenas 17,4% das empresas possuem mais de 250 colaboradores.

Qual o nimero de colaboradores?
23 respostas

@® Ente1e9

@ Entre 10 e 49
@ Entre 50 e 249
@ WMais de 250

Figura 3 - Numero de Colaboradores das Empresas
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A Figura 4 mostra um enquadramento das empresas em termos de volume de vendas no
ano de 2022. Verifica-se que a percentagem de empresas que faturaram menos de 2 milhdes
de euros (M €), entre 2 e 10 milhées de euros (M €) e entre 10 e 50 milhoes de euros (M €)
foi nos trés casos de 30,4%. Destaca-se, também, que apenas 8,7% das empresas faturaram

mais de 50 milhdes de euros (M €).

Qual o volume de faturagdo / nimero de vendas em 2022, em milhdes de euros (M €)?

23 respostas

@ Menor que 2 M€

@® Entre 2 MEe 10 M€
@ Entre 10 M€ e 50 M€
@ Maior que 50 M€

Figura 4 - Volume de Vendas das Empresas em 2022

Relacionando o ntimero de colaboradores e o volume de vendas, a Figura 5, mostra que
apenas 4,35% das empresas presentes no estudo apresentam, em simultaneo, um volume
de vendas superior a 50 milhoes de euros (M €) e mais de 250 colaboradores, sendo
classificadas como Grandes Empresas. Desta forma, é possivel ainda concluir que 95,65%

das empresas participantes no estudo se classificam como PMEs.

Volume de Vendas (M €)

2-10 10- 50 > 50

1-9 0,00%

0,00%

10- 49 17.39% 17,39% 4,35% 0,00% 39,13%

N° Colaboradores 50 - 249 0,00% 8,70% 17,39% 4,35% 30,44%

> 250 0,00% 4,35% 8,70% 4,35% 17,40%

30,43% 30,44% 30,44% 8,70% 100%

Figura 5 - Nimero de Colaboradores e Volume de Vendas das Empresas
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Como mostra a Figura 6, é possivel concluir que 17,4% das empresas apenas operam no
mercado nacional, 21,7% das empresas exportam toda a sua producao e 60,9% das empresas

operam quer no mercado portugués quer em mercados internacionais.

Em que mercado a organizagao opera?

23 respostas
@ Nacional
60,9% @ Internacional
@ Ambos

Figura 6 - Mercados onde as Empresas Operam

De acordo com a Figura 7, 52,2% das empresas nao possui qualquer tipo de certificacao e

47,8% das empresas sao empresas certificadas.

A empresa possui algum tipo de certificagdo?

23 respostas
® sim
® Nzo

47,8%

Figura 7 - Grau de Empresas Certificadas

Sobre o inquirido, verifica-se que em mais de 50% dos casos, 0 mesmo assumia cargos de
Administrativo, Diretor Geral, Engenheiro de Producao ou Gestor (Figura 8) e que as
respostas sdo provenientes de colaboradores de diversos departamentos da empresa, no
entanto, destaca-se a participacio de inquiridos do departamento de producao e comercial

(Figura 9).



Cargo dos Inquiridos

Administrativo I 13,04%
Chefe de Turno N 4,35%
Coordenador Comercial [N 4,35%

Diretor Geral I 13,04%
Diretor Industrial N 4,35%

Engenheiro de Produgao I, 13,04%
Engenheiro Industrial [N 4,35%
Escrituraria IS  4,35%
Gerente IS 4,35%

Gestor I 13,04%
Key Account Manager N 4,35%
Responsavel de Melhoria Continua N 4,35%

Responsavel de Planeamento da Produgac e 8,70%

Técnico de Processos Industriais I 4,35%

Cargo

Frequéncia Relativa

Figura 8 - Cargo dos Inquiridos

Departamento dos Inquiridos

Gestao de Projetos [ 4.35%

Financeiro [N 870%
Compras e Vendas [N ¢.70%
Recursos Humanos [ 4.35%

Administrativo [ 4,35%
Diregdo Geral [N 4.35%

Comercial [N 13,04%

Qualidade [N 4,35%

Todos os departamentos [ 2.70%
Producdo I s0,43%
Logistica [ 4.35%

Melhoria Continua [ 4.35%

Departamento

Frequéncia Relativa

Figura 9 - Departamento dos Inquiridos

Destaca-se, também, que 78,3% dos inquiridos possuem habilitacGes literarias equivalentes
ao ensino superior (Figura 10) e cerca de 78% estdo ha mais de 1 ano na empresa (Figura

11).
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Qual o nivel de formagéo do Inquirido?

2° Ciclo de Estudos (6° ano)
4,3%

Ensino Secundario (12° ano)
13,0%

Pds Graduagao
43%

Ensino Superior - Licenciatura
435%

Ensino Superior - Mestrado
34,8%

Figura 10 - Nivel de Formagao do Inquirido

Ha quanto tempo o Inquirido trabalha na empresa em analise?

Menos de 1 ano
21,7%

Entre 1 a 5 anos
39,1%

Mais de 5 anos
39,1%

Figura 11 - Tempo do Inquirido na empresa

Sobre se o inquirido estaria familiarizado com ferramentas Lean, a Figura 12 mostra que
87% dos inquiridos afirmaram ter conhecimento da filosofia Lean e de algumas das suas

ferramentas, enquanto que 13% afirmaram desconhecer estes conceitos e préaticas.

O Inquirido esta familiarizado com ferramentas Lean?

23 respostas

® sim
® Nao

Figura 12 - Conhecimento de Lean por parte do Inquirido
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A 122 e ultima questdao da Parte 1, pretendia apurar se, segundo o Inquirido e antes da
apresentacao e explicacdo das ferramentas na Parte 2 do questionario, a empresa tinha ou
nado conhecimento sobre a implementacdo de ferramentas Lean na sua organizacao. Esta
questao ¢é de particular relevancia para o estudo pois permitira, no fim da analise de todos
os resultados, perceber se as empresas que nesta questao afirmaram nao terem qualquer

ferramenta Lean implementada, na realidade tinham inconscientemente.

Da analise da Figura 13 € possivel concluir que 60,9% das empresas afirmaram terem
implementado pelo menos uma ferramenta Lean no seio das suas organizacoes, enquanto

39,1% afirmaram nao o fazer.

A empresa recorre a metodologias e/ou ferramentas Lean na sua atividade?
23 respostas

® sim
® Nzo

Nao sei

Figura 13 - Empresas com utilizacdo de ferramentas Lean

4.2. Parte 2 e 3 do Questionario

A 2° parte do questionario incidiu na apresentacdo de 14 das ferramentas Lean mais
comummente utilizadas, segundo Palange and Dhatrak (2021) e Matt and Rauch (2013), e
teve como objetivo perceber quais as ferramentas utilizadas e nao utilizadas pelas empresas
da Beira Interior, bem como as razoes para a sua implementacao ou nao implementacao, os
beneficios da implementacao, as dificuldades sentidas, os fatores-chave para o sucesso da
implementacdo, entre outros. Devido a extensdo dos mesmos, os resultados individuais
obtidos com as respostas de cada uma das ferramentas serdo apenas apresentados nos
Anexos XVIIT a XXXI.

A 30 parte do questionério residiu também em apenas uma s6 questao. No entanto, esta nao
carece de analise pois diz respeito apenas ao interesse ou nao dos inquiridos em conhecer
os resultados que advieram do estudo, sendo, portanto, de carater meramente informativo

e de gestao para o discente e autor do estudo.
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Capitulo 5

Discussao de Resultados

Neste capitulo irdo ser discutidos os resultados obtidos com o estudo realizado. Apds
realizada a analise individual as respostas obtidas com o conjunto de questoes que integrou
0 questionario e apresentadas nos Anexos XVIII a XXXI, torna-se necessario resumir este
conjunto de informacoes de forma a atingir o objetivo geral desta disserta¢ao: o estudo da

implementacgao de ferramentas Lean na industria da Beira Interior.

Assim, neste capitulo serdo apresentados de forma resumida os resultados obtidos com o
estudo, sendo ainda realizadas algumas analises tendo em vista a comparacao de resultados

com o estudo realizado a nivel nacional por Pinto et al. (2022).

Relativamente a 12 Parte do Questionario, foi realizada a caraterizacdo da amostra com
recurso a um conjunto de perguntas acerca da empresa e do inquirido. Os resultados obtidos
a partir deste conjunto de questoes foram apresentados individualmente no subcapitulo
4.1., sendo agora apresentados e comparados com o contexto nacional de forma sucinta na

Figura 14.

Quanto aos principais setores de atividade das empresas presentes no estudo é possivel
constatar que a amostra de empresas da Beira Interior é constituida principalmente por
empresas do setor alimentar (21,74%), de fabricacao de produtos metalicos (13,04%) e de
maquinas e equipamentos (13,04%), enquanto que no estudo realizado a nivel nacional por
Pinto et al. (2022) predominam empresas da industria automével (16,33%), metalargica

(10,20%) e de fabricacdo de maquinas e equipamentos (8,16%).

Relativamente a dimensao das empresas presentes nos estudos, na Beira Interior registou-
se a participacdo de maioritariamente PMEs (95,65%) face a maioria de Grandes Empresas
(51,01%) presentes no estudo a nivel nacional. Quanto ao tipo de mercados em que as
empresas operam, € possivel concluir que o conjunto de empresas da Beira Interior
presentes no estudo apostam mais na sua internacionaliza¢ao (60,87%) do que as empresas
presentes no estudo desenvolvido por Pinto et al. (2022) (43%). No entanto, a nivel de

certificacOes, constata-se que apenas cerca de metade (47,83%) das empresas da Beira
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Interior possuem algum tipo de certificacdao, enquanto que a nivel nacional se registam

valores mais elevados (86%).

Em relacdo a anélise aos inquiridos, é possivel também verificar através da Figura 14, que
neste estudo realizado na Beira Interior, os inquiridos caraterizam-se por ocuparem cargos
Administrativos (13,04%) ou de Diretores Gerais (13,04%), integrarem o Departamento da
Producao das suas empresas (30,43%) e possuirem, na sua maioria, graus de ensino
superior (78,26%). No estudo realizado por Pinto et al. (2022), os inquiridos caraterizam-
se por ocuparem posi¢coes de Engenharia (51,02%) e integrarem os Departamentos da
Producao (22,45%) e da Qualidade (18,37%). Relativamente a experiéncia e conhecimento
dos inquiridos acerca de ferramentas Lean, no estudo realizado na Beira Interior constatou-
se que 39,13% dos mesmos integram a empresa ha mais de 5 anos e 87% afirmaram terem
conhecimentos em ferramentas Lean. Estes valores sao proximos dos alcancados por
Pinto et al. (2022), onde se registou que 39,80% dos inquiridos também integram as

empresas ha mais de 5 anos e 71% afirmaram ter conhecimentos em Lean.

Relativamente a percentagem de empresas que afirmaram implementar ferramentas Lean
nas suas atividades, os valores de ambos os estudos sao também similares, registando-se na

Beira Interior e em contexto nacional valores de, 60,87% e 68%, respetivamente.

Como indicado previamente, cerca de 39% das empresas afirmaram, na 1° Parte do
questionario e apresentado na Figura 13, ndo implementar qualquer ferramenta Lean. Uma
das conclusoes de relevo esperadas obter com este estudo, incidia naquilo que eram as
razoes apresentadas pelas empresas para a ndo implementacao de ferramentas Lean nos
seus processos. A partir da Figura 15, é possivel observar as principais razoes para a nao
implementacgdo. Pode-se concluir que 41,65% das empresas afirmam ndo implementar
qualquer ferramenta Lean por nao sentirem necessidade das mesmas e por considerarem
que o processo atual funciona nao sendo necessarias alteracoes ao mesmo. No entanto, é
ainda possivel destacar que mais de um terco das empresas (37,18%) nao aplicam
ferramentas Lean por completo desconhecimento acerca da existéncia das mesmas e
21,27% considera ndo terem a formacao necessiria para implementar este tipo de
ferramentas nos seus processos. Estes dados contrastam ligeiramente com as conclusoes de
Pinto et al. (2022), onde 41% das empresas assumiam nao implementar por resisténcia da
gestao da empresa e 28% por considerarem que os seus processos nao necessitavam de

sofrer alteracoes.

46



=]
=
e
=
o
=
=
=]
=
@
=
wm
o
£
E
=
=
=
=]
=
=
=
o=t
=
g
s
8
'
-
]
]
=
=

Figura 14 - Comparacio de Resultados da Parte 1 do Questionéario

Resposta Beira Interior Contexto Nacional - Pinto et al. (2022)
Numero de Respostas Obtidas - 23 o8
Taxa de Resposta - 3.48% 0,38%
Principal Indastrias alimentares (21,74%) Indiistria automovel (16.33%)
Setor de atividade da empresa Secundaria Fabricagio de produtos metalicos, exceto maguinas e equipamentos (13,04%) Indistria metalirgica (10,20%)
Terciaria Fabricagio de maguinas e de equipamentos (13.04%) Fabricacio de maquinas e equipamentos (8,16%)
Principal Entire 10 a 49 colaboradores (39.12%) Mais de 250 colaboradores (48,07%)
Nimero de colaboradores da empresa Secundaria Entire 50 a 249 colaboradores (30.,44%) Entre 50 a 2490 colaboradores (26.53%)
Terciaria Mais de 250 colaboradores (17.40%) Enire 10 a 40 colaboradores (18,36%)
Principal Menor que 2 M€ (30.44%) Entre 10 a 50 M € (32,65%)
Volume de vendas da empresa em milhdes de Secundaria Entre 2 a 10 M€ (30.44%) Mais de 50 M € (21.63%)
enros (M€)
Terciaria Entre 10 a 50 M€ (30.44%) Entre2a 10 M€ (14.28%)
Tipo de Empresas Grandes Empresas 4.35% 51,01%
PMEs 95.65% 48.00%
Nacional 17.30% 57.00%
Mercado em que a empresa opera Internacional 21,74% -
Ambos 60.87% 432.00%
Certificacio Sim 47.83% 86.00%
Nido 52.17% 14.00%
Principal Administrativo (13,04%) Posicdo de Engenharia (51,02%)
Posi¢io do Inquirido Secundaria Diretor Geral (13.04%) Posicdo de Administracdo (24.49%)
Terciaria Engenheiro de Produgdo (13.04%) Posicdo de Supervisor (12,24%)
Principal Departamento da Producio (30.43%) Departamento da Produgdo (22,45%)
Departamento do Inquirido Secundaria Departamento Comercial (13.04%) Outro (22.45%)
Terciaria Departamento Financeiro (8,70%) Departamento da Qualidade (18,37%)
Principal Ensino Superior - Licenciatura (43.48%) -
Nivel de formacio do Inguirido Secundaria Ensino Superior - Mestrado (34.78%) -
Terciaria Ensino Secundario (122 ano) (13.04%) =
Principal Mais de 5 anos (29.13%) Menos de 5 anos (60,20%)
Experiéncia do Inguirido Secundaria Entre 1 a 5 anos (30.13%) Mais de 5 anos (39.80%)
Terciaria Menos de 1 ano (21,74%) -
Conhecimento de ferramentas Lean por parte Sim 87.00% 71,00%
do Inquirido Nio 13,00% 20,00%
Proporgcio de empresas que aplicam Sim 60.87% 68.00%
ferramentas/praticas Lean Nio 20,13% 32,00%
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Principais Razdes para a Nao Implementagao de Ferramentas Lean nas Empresas

Falta de formagdo adequada para a implementacao [N 21.27%
Nao sei [ 6.19%

Resisténcia por parte da gestdo da empresa [l 4,96%

Falta de tempo - 4,76%

Falta de recursos financeiros [JJj 2,38%

0 tipo de produto néo se coaduna com a
ferramenta l 1,43%

Falta de recursos humanos para a implementagéo . 1,19%

A flutuagao da procura torna a ferramenta pouco
interessante 1,19%

As especificidades do processo tornam a l 1.02%
‘erramenta pouco adequada poen

Razdes para Nao Implementagao

Frequéncia Relativa

© processo atual funclona ber s eoea NN
ferramenta 41,65%
Nao conhecimento da existéncia da ferramenta NGl 37,18%

Figura 15 - Razoes para Nao Implementacao de Ferramentas Lean

Relativamente a implementacio de Lean e de acordo com a Figura 16, é possivel observar

que embora existam empresas na Beira Interior cuja implementacdo Lean tenha sido

iniciada ha mais de 10 anos (17,69%), a maioria das empresas comecou a realizar as suas

implementacoes de ferramentas Lean recentemente pois cerca de 50% das empresas o fez

ha menos de 5 anos. Estes resultados vao de encontro com o estudo realizado a nivel

nacional de Pinto et al. (2022), onde 59,71% das empresas tinha também implementado

Lean ha menos de 5 anos.

Tempo Médio de Aplicagdo das Ferramentas nas Empresas

Menos de 1 ano 5,87%

Entre 1 e 3 anos

Entre 3 e 5 anos 22,04%

Entre 5 e 10 anos

Periodo Temporal

Mais de 10 anos 17,69%

Nao sei 7,72%

Frequéncia Relativa

22,80%

23,88%

Figura 16 - Tempo de Aplicagdo de Ferramentas Lean



Relativamente as ferramentas utilizadas pelas empresas, da Figura 17 € possivel concluir
que as ferramentas mais utilizadas sao o 5S (82,61%), o SMED (65,22%), o Gemba
(65,22%), o Heijunka (56,52%) e o Kaizen (52,17%). Estes valores contrastam ligeiramente
com os obtidos a nivel nacional por Pinto et al. (2022), onde 5S (87%), Kaizen (77%),

Kanban (64%) e Gemba (56%) foram as ferramentas mais utilizadas pelas empresas.

Ferramentas Lean utilizadas pelas empresas

55 I ©2.61%
SMED I 65,22
Gemba | 65,22
Heijunka [  56,52%
Kaizen [ 52,17%
Standardized Work [  52,17%
TPV N 52,17%
Kanban [  47,83%
Ancon NN 47,53%
Poka-Yoke [  47,83%
vsv I 39.13%
Just-In-Time [N 30,43%
Jidoka [ 17,39%
Diagrama de Spaghetti [ 13,04%

Ferramenta

Frequéncia Relativa

Figura 17 - Ferramentas Lean mais utilizadas

Quanto aos departamentos onde as mesmas sdo utilizadas, verifica-se na Figura 18 a
existéncia de uma presenca significativa de ferramentas Lean no Departamento de
Producao (97,78%), de Logistica (49,02%) e de Qualidade (44,16%) das empresas. No
estudo em contexto nacional de Pintoet al. (2022) obteve-se também resultados
semelhantes com Qualidade (63%), Logistica (47%) e Producao (32%) a destacarem-se dos

restantes.
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Departamentos com ferramentas Lean

Produgzo . 97,78%
Logistica [ 49,02%
Qualidade [  44,16%
Manutencio [  24,43%
vendas [  23,08%
comercial [ 21,23%
Gestio de Projetos [N 19,85%
compras [ 18,19%
Investigagéo e Desenvolvimento [ 16,70%
Financeiro [ 16,05%
Recursos Humanos [ 12,89%
Marketing [l 5,70%
Engenharia | 0,60%

Departamentos

Frequéncia Relativa

Figura 18 - Departamentos com Ferramentas Lean

Foi importante também avaliar a percecdo dos inquiridos relativamente ao nivel de
maturidade da implementac¢ao Lean realizada pelas empresas e, verifica-se assim na Figura
19, que a maioria das empresas se encontra num nivel intermédio de maturidade (55,50%),
seguido de um nivel avancado e inicial com 30,99% e 13,51%, respetivamente. A nivel
nacional, também este parametro é semelhante ao registado na Beira Interior, tendo-se
concluido que 44,78% das empresas estava num nivel intermédio de maturidade (Pinto et

al., 2022).

Nivel de Maturidade Médio das Ferramentas nas Empresas

Inicial - 13,51%

Frequéncia Relativa

Niveis de Maturidade

Figura 19 - Nivel de Maturidade Médio da Implementacao
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Importa, no entanto, também perceber as razées que levaram as empresas a apostarem
neste tipo de implementacao. Assim, na Figura 20, evidencia-se que a iniciativa da gestao
de topo foi, em 72,21% dos casos, o ponto de partida para a introducao de ferramentas Lean
nas empresas. Surge, ainda assim, como motivos para a implementacao a necessidade por
parte das empresas face a processos de certificacao (38,84%) e por obrigacoes por parte de
clientes (24,50%). Em contexto nacional, foi possivel concluir por Pinto et al. (2022) que

61,2% das implementacoes tiveram origem na gestao de topo das empresas.

10 Principais Razoes para Implementagao de Ferramentas Lean nas Empresas

Necessidade de implementagao face a um processo
de centincacso I e84
Obrigagio por parte de clientes _ 24,50%

Influéncia externa (por exemplo, dissertacdes ou _ 13.37%
estagios curriculares efetuados na empresa) ¥ o

Obrigagao por parte de fornecedores - 5,50%

Melhorar qualidade do processo e reduzir erros de
produgao . 2,60%

Grande variedade de artigos a serem produzidos em I 1.44%
simultaneo [k

Melhor organizagio em determinadas segées da o
empresa l 1.30%

Razées para Implementagao

Otimizagao de recursos I 1,02%

Produgio de varios formatos I 0,89%

Frequéncia Relativa

Figura 20 - Razoes para a Implementacio

Quanto aos beneficios alcancados pelas empresas sao bastante heterogéneos, devido a
grande diversificacdo e tipologia de ferramentas Lean existentes. No entanto e, segundo a
Figura 21, é possivel concluir que, de forma geral, a melhoria do trabalho de equipa
(86,92%), a reducao de transportes (86,67%), a reducao de stocks de produtos acabados
(86,27%) e a eliminacao de desperdicios (86,25%) sao os principais beneficios obtidos pelas
empresas através da implementacido de Lean nos seus processos. No estudo realizado por
Pinto et al. (2022), os principais beneficios residiram no aumento da qualidade do processo
(82%), da produtividade (81,58%) e da flexibilidade do processo (75,56%).
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Principais Beneficios Alcangados com Ferramentas Lean

Melhoria do trabalho de equipa _ 86,92%
Redugio do transporte e manuseamento [N 86,67%
Redugao de stocks de produtos acabados _ 86,27%
Eliminagao dos desperdicios _ 86,25%
Melhoria da fiabilidade dos equipamentos _ 86,06%
Aumento da produtividade _ 84,55%
Redugao do lead time de produgédo _ 84,19%
Redugao das despesas de capital _ 83,94%
Redugdo da manutengao programada _ 83,48%
Nivel de ameliment ¢ ot erte | 53,33

Frequéncia Relativa

Beneficios Alcangados

Figura 21 - Beneficios Alcancados através da Implementacao

No entanto, importa também analisar os fatores que, segundo as empresas, sdo essenciais
para o sucesso deste tipo de implementacdo nos seus processos bem como as principais
dificuldades sentidas durante os periodos de implementacao de ferramentas Lean. Desta
forma, na Figura 22 sdo apresentados os principais fatores-chave indicados pelas empresas
para o sucesso de uma implementacdo Lean. E, assim, possivel verificar que tal como no
estudo realizado por Pinto et al. (2022), a presenca de uma boa equipa por tras da
implementacao (88,39%), de formacao adequada aos colaboradores (88,34%) e o apoio da

gestdo de topo (88,17%) se revelam como essenciais para o sucesso deste tipo de

implementacao.

Principais Fatores-Chave para o Sucesso da Implementagao de Ferramentas Lean

88,39%

Boa equipa por detras da implementagao

Formacao adequada aos colaboradores 88,34%

Apoio da gestao de topo 88,17%

Escolha adequada da ferramenta 85,91%

Fatores-Chave

Trabalhadores competentes 84,48%

Plano de implementag&o e orgamento

realistas 80,09%

Frequéncia Relativa

Figura 22 - Fatores-Chave para o Sucesso da Implementagio
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No estudo realizado por Pinto et al. (2022), o apoio da gestao de topo, a existéncia de uma
comunicacdo eficiente e uma formacao adequada foram os fatores criticos identificados

pelas empresas com 89,86%, 85,06% e 85,56%, respetivamente.

No entanto, em ambos os estudos foi pedido as empresas que identificassem quais as
principais dificuldades encontradas pelas mesmas. Da Figura 23, € de realcar que as falhas
de comunicacdo (46,44%), a resisténcia dos colaboradores (42,31%) e a falta de
conhecimento e de experiéncia em Lean (29,30%) foram as principais dificuldades
evidenciadas pelas empresas presentes no estudo. Estes resultados estdo também eles, em
concordancia com aquilo que é o panorama nacional do estudo de Pinto et al. (2022), onde
a resisténcia dos colaboradores (71,11%), as falhas de comunicacdo com e entre os
trabalhadores (66%) e os atrasos nos processos de implementacao (65,77%) surgiram como
os principais problemas encontrados pelas empresas aquando da implementacao de

ferramentas Lean.

10 Principais Dificuldades Sentidas na Implementagao de Ferramentas Lean nas Empresas

Falhas de comunicagdo entre os colaboradores _ 46,44%
Resisténcia dos colaboradores _ 42,31%
Falta de conhecimento e de experiéncia em metodologia Lean _ 29,30%
Atrasos no processo de implementagao _ 19,05%

Orgamento necessario para a implementagao - 11,55%
Escolha da ferramenta - 10,26%

Falta de apoio da gestdo de topo - 6,15%

Dificuldades Sentidas

Alteragdes nas equipas de implementagdo da ferramenta - 511%

Nenhuma I 1,24%

Necessidade minima de stocks para determinadas situagdes l 1.02%
face a problemas com as cadeias de at i t men

Frequéncia Relativa

Figura 23 - Dificuldades Sentidas na Implementacido

Foi, ainda, analisado qual o impacte que este estudo teve para a percecao das empresas
relativamente a ferramentas Lean. Nesse ambito realizou-se uma analise ao nimero de
empresas que, numa fase inicial do questionéario, afirmaram nao implementar Lean nas
suas atividades e comparou-se esse valor com o nimero de empresas que no final do
questionario nao afirmaram terem implementada nenhuma das ferramentas apresentadas
ao longo do questionario. Os resultados sao apresentados na Figura 24 e revelam que das
23 empresas presentes no estudo, 9 assumiram inicialmente nao terem qualquer

ferramenta Lean na sua organizacao. No entanto, apds a resposta ao questionario é possivel
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concluir que 7 dessas empresas tém de facto uma ou mais ferramentas Lean implementadas
apesar de, inicialmente, nao terem consciéncia disso. Este resultado revela, uma vez mais,

a falta de conhecimento por parte de algumas empresas em ferramentas Lean.

B Empresas comLean M Empresas sem Lean Empresas com Lean inconscientemente

25

20

15

10

N° Empresas

()]

Inicio do Estudo Final do Estudo

Figura 24 - Comparativo Inicial e Final do Estudo

Realizou-se ainda uma anélise relativamente aos mercados onde as empresas participantes
no estudo se encontram presentes. Estes resultados sao apresentados na Figura 25 e
sugerem que, tendo em conta os dados obtidos inicialmente, a totalidade das empresas que
afirmam ter Lean apostam na sua internacionalizacao. No entanto, tendo em conta a
existéncia de empresas que aplicam Lean inconscientemente, € possivel verificar na Figura
26 que a implementacdo ou nao de Lean nao parece influenciar o tipo de mercado onde a
empresa atua. No estudo de Pinto et al. (2022), foi realizada esta analise estatistica e
concluiu-se que as empresas que implementam Lean apostam maioritariamente em
mercados internacionais. Seria, ainda assim, necessario a realizacao de testes estatisticos

para testar esta possivel correlacdo também na regiao da Beira Interior.
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Relagao entre Lean e Mercados onde Empresas Operam
Inicio do Estudo
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Figura 25 - Relacao entre Lean e Mercados: Inicio do Estudo

Relagdo entre Lean e Mercados onde Empresas Operam
Final do Estudo
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Figura 26 - Relagdo entre Lean e Mercados: Final do Estudo
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No mesmo ambito e, ap6s se verificar na Figura 20 que uma das principais razoes que levam
as empresas da Beira Interior a implementar Lean estar relacionada com processos de
certificacdo, procurou-se analisar uma possivel relacao entre empresas certificadas e a
implementacao de Lean. Da Figura 27, observa-se que 100% das empresas certificadas
aplicam Lean nos seus processos e que apenas 3 empresas (13,05%) afirmavam aplicar Lean
e nao possuir qualquer tipo de certificacdo. Na Figura 28 observa-se que as 7 empresas que
aplicam Lean de forma inconsciente também nao possuem qualquer tipo de certificacao.
Neste caso, ndo aparenta existir qualquer tipo de relacao entre o facto de uma empresa
possuir Lean e ser ou nao ser certificada. No estudo realizado a nivel nacional por Pinto et
al. (2022) nao foi encontrada também uma correlacdo entre estas duas variaveis, no
entanto, no caso da Beira Interior esta conclusdo carece também da realizacdo de testes

estatisticos especificos que a confirmem.

Relagdo entre Lean e Certificagdo das Empresas
Inicio do Estudo

W Empresas com Lean W Empresas sem Lean Empresas com Lean inconscientemente

Frequéncia Absoluta
(=]

Sim Nao

Certificagao

Figura 27 - Relacao entre Lean e Certificacao: Inicio do Estudo
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Relacdo entre Lean e Certificagao das Empresas
Final do Estudo

B Empresas com Lean W Empresas sem Lean Empresas com Lean inconscientemente

Frequéncia Absoluta

Sim Nao

Certificacao

Figura 28 - Relaglo entre Lean e Certificacdo: Final do Estudo
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Capitulo 6

Conclusao

Este estudo teve como objetivo geral analisar a implementacdo de ferramentas Lean na
industria da regido da Beira Interior. Este objetivo foi cumprido, tendo-se conseguido obter
resposta a todas as questoes de investigacao propostas inicialmente para este estudo. O
método escolhido para atingir este objetivo residiu na constru¢do de um questiondrio

enviado a um conjunto de 661 empresas da Beira Interior.

Relativamente a primeira questao de investigacao que incidiu em averiguar se as empresas
da Industria Transformadora da Beira Interior implementam Lean nas suas atividades, foi
possivel concluir que, das 23 empresas que integraram a amostra final deste estudo, apenas
2 nao implementam qualquer ferramenta Lean, traduzindo-se em apenas 8,70% da
amostra. Das restantes 21 empresas que implementam Lean (91,30%), foi possivel ainda

concluir que 7 implementam Lean de forma inconsciente (30,44%).

As restantes questoes de investigacdo pretendiam analisar, caso as empresas
implementassem Lean, uma série de fatores: quais as razoes para o fazerem, quais as
dificuldades sentidas durante a implementacao, quais os beneficios que obtiveram com essa
implementacao e, ainda, quais os fatores que, segundo as empresas, eram fulcrais para uma
implementacgao de sucesso de ferramentas Lean. Caso as empresas ndo implementassem
ferramentas Lean, pretendeu-se averiguar quais as razoes para a nao implementacao, bem

como, qual a previsao para uma possivel implementacao.

Foi possivel obter um conjunto de 23 respostas de empresas de 13 setores de atividade
diferentes. Esta amostra de empresas bastante diversificada com processos produtivos
também eles bastante diversificados permitiu que se concluisse que 14 das ferramentas
Lean mais comummente utilizadas, sdo na sua totalidade aplicadas na industria da Beira
Interior. As mais utilizadas sao, para além de algumas das mais faceis de implementar como
¢ o caso do 5S e do Gemba, também ferramentas mais complexas como o Heijunka e o
SMED. Conclui-se também que os principais departamentos onde estas ferramentas sao

implementadas sdo no departamento produtivo, de logistica ou da qualidade.

Quanto as principais razoes para a implementacao, € de realcar o papel que a gestao de topo

assume neste ambito sendo de forma clara, regra geral, a principal promotora de uma
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implementacdo Lean. No entanto, nota-se também que a maioria das empresas apenas
avanca para a implementacao de ferramentas Lean nos seus processos devido a pressoes
por partes externas as empresas, seja devido a processos de certificacdo seja por obrigacoes

de clientes ou fornecedores.

Foi possivel concluir que os principais fatores para o sucesso da implementacao residem na
escolha de uma boa equipa para a implementacdo e na aposta em formacdo aos
colaboradores. S6 assim, é possivel as empresas atingir os enormes beneficios que
revelaram alcancar nomeadamente na melhoria do trabalho de equipa e da eliminacado de

desperdicios como os transportes, o excesso de stocks, entre outros.

Quanto as principais dificuldades indicadas pelas empresas, é de destacar as falhas de
comunicacao ainda existentes com os colaboradores, originando desta forma também
resisténcia por parte dos mesmos as mudancas que se pretendem implementar. E ainda de
real¢ar que uma das maiores dificuldades se prende com a falta de conhecimento técnico e
de experiéncia em Lean, dando, porventura, também, explicacdo relativamente a

implementacao inconsciente de ferramentas Lean por parte de algumas empresas.

Relativamente as empresas que nao implementam Lean ou que nao implementam
determinadas ferramentas Lean, as razoes siao também bastante diversas. No entanto,
muitas empresas nao implementam este tipo de ferramentas por falta de conhecimento das

proprias ferramentas e dos beneficios de que lhes advém.

Quanto a comparacao com o panorama nacional, o estudo de Pinto et al. (2022) contou com
um numero de respostas superior ao estudo realizado na Beira Interior. Ainda assim, foi
possivel concluir que a percentagem de empresas da Beira Interior que aplicam, consciente
e inconscientemente, ferramentas Lean (91,30%) é superior que o panorama nacional
(68%). Relativamente ao surgimento do Lean na industria, é possivel concluir que quer na
Beira Interior quer a nivel nacional, este é um fen6meno relativamente recente tendo a
maioria das implementacoes sido realizadas nos tltimos 10 anos, no entanto, destaca-se
ainda que cerca de 50% das implementac6es Lean na Beira Interior foram realizadas nos
altimos 5 anos, demonstrando a mudanca de paradigma da induastria desta regiao e

explicando, por ventura, o crescimento sustentavel verificado pela mesma nos altimos anos.

Verificou-se ainda que existem semelhancas entre ambos os contextos (Beira Interior e

Portugal Continental) em diversos parametros como a percecao de niveis de maturidade das

60



implementacgoes, as dificuldades sentidas pelas empresas e os fatores-chave apontados

pelas empresas para o sucesso das implementacoes.

Ainda assim, é de realcar o contraste existente entre ambas as realidades relativamente as
razoes apresentadas para a ndo implementacao de Lean, onde na Beira Interior predomina
ainda a falta de conhecimento técnico e de formacdo sobre ferramentas Lean face a
realidade nacional. Verifica-se também que a nivel departamental, apesar de os trés
departamentos com maior utilizacdo de ferramentas Lean serem os mesmos em ambos os
estudos, na Beira Interior existe uma larga predominancia de ferramentas Lean no
departamento produtivo face aos restantes (97%), ao contrario do contexto nacional onde o
departamento da producdo apenas é responsavel pela implementaciao de 32% das
ferramentas. Registam-se também ligeiras diferencas relativamente as ferramentas mais
aplicadas apesar de em ambos os contextos o 5S, inclusive pela sua simplicidade em
implementar, ser de forma clara a mais implementada pela indistria. Quanto a percecao de
maturidade, apesar de o nivel de maturidade intermédio ser predominante em ambos os
casos, é de realcar que na Beira Interior a implementacao cujo nivel de maturidade é inicial
é cerca de metade (13,51%) daquela registada a nivel nacional (25,38%), destacando-se

assim uma maior maturidade nas implementacoes realizadas pelas empresas desta regiao.

Ainda assim, é interessante verificar que sendo a Beira Interior uma zona que, nos tltimos
anos, tem registado um crescimento industrial, se tem apontado a implementacao Lean por
parte das empresas e que, tal como verificado, tem sido de facto possivel obter diversos
beneficios através da sua implementacao. Verifica-se ainda a intencao por parte de algumas
empresas em implementar ferramentas Lean no futuro, admitindo as mais-valias de que

dai podem advir.

6.1. Implicacoes Tedricas e Praticas

O estudo reveste-se de diversas implicacOes para a literatura. Desde logo, verificou-se que
contrariamente as evidéncias existentes no panorama nacional, o peso superior de PMEs
que participou no estudo da regiao da Beira Interior revelaram uma importante adesao
destas as ferramentas Lean, destacando-se um papel preponderante da equipa de gestao de

topo para a implementacao do Lean e das diversas ferramentas na empresa.
Destaca-se, igualmente, a evidéncia que o Lean aparenta ser um elemento determinante

para a internacionalizacdo empresarial, em particular, de PMEs, sendo que praticamente

todas as empresas que aplicam Lean neste estudo, canalizam a totalidade ou parte dos seus
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negbcios em ou para mercados estrangeiros. Finalmente, realca-se a importancia da
influéncia externa, como parceria Empresa-Universidade, nomeadamente, através da
realizacao de Dissertacoes ou estagios curriculares para a implementacao de ferramentas
Lean. Embora, nao sendo dos primeiros motivadores para a implementacdo Lean, surge
como a quarta principal razdo e permite destacar a importancia da parceria industria-
academia na disseminacdo de conhecimento nas empresas. Este fator podera ser
particularmente relevante em PMEs, onde conceitos como o Lean possam ainda ser

desconhecidos ou carecem de maior formacao.

Para além de teodricos, este estudo contempla contribuic¢des praticas. Desde logo, para os
decisores empresariais, apresenta os beneficios alcancados com a aplicacdo de ferramentas
Lean, destacando-se melhoria de trabalho em equipa, reducdo de transportes,
manuseamento, stocks e desperdicios. Para os decisores que estdo em processo de
implementagdo ou gostariam de implementar brevemente ferramentas Lean, sugere-se
uma equipa de apoio a implementacao com conhecimentos sblidos e que preste suporte a
disseminacao da ferramenta. Finalmente, sugerir que, potencialmente, a adocao do Lean

podera influenciar a internacionalizacao da empresa.

6.2. Limitacoes do Estudo

A principal limitacdo sentida ao longo do desenvolvimento do estudo afeto a esta
dissertacao diz respeito a dificuldade de obtencao de respostas validas para construcao da
amostra. Uma vez que o estudo esta intimamente ligado a atividades de empresas
especificas e conhecimentos da mesma que apenas trabalhadores internos possuem, o
questionario torna-se diretamente dependente da colaboracdo das empresas e dos
trabalhadores contactados. De um total inicial de 661 empresas industriais contactadas
integrantes da Beira Interior, apenas 23 respostas validas foram obtidas, tendo sido
necessario recorrer, numa segunda fase, a um contacto direto via LinkedIn e e-mail com
trabalhadores de cada empresa, sendo de apontar a disponibilidade e amabilidade das

empresas e profissionais cujo contacto, de facto, se verificou frutifero.

Ainda assim, este fator de dependéncia é tido como a maior limitacdo ao estudo
desenvolvido devido a dificuldade de obtencdo de um valor superior e mais
representativo de respostas, possibilitando somente uma andlise descritiva dos dados. E
ainda de referir que nao foi possivel obter uma adesao significativa por parte de Grandes
Empresas impossibilitando assim a anélise de uma possivel relacao entre a implementacao

de Lean e a dimensao das empresas.
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6.3. Propostas de Trabalhos Futuros
Em trabalhos futuros da mesma natureza do desenvolvido nesta dissertacao, propoe-se a
anélise de possiveis correlacoes entre varios fatores, de modo a analisar se existe influéncia

entre dois fatores, e de que modo.

Seguem alguns exemplos de correlacdes que poderdo vir a ser estudadas em trabalhos
futuros:

¢ Dimensao da empresa e implementacao de Lean;

¢ Dimensao da empresa e nivel de maturidade da implementacao;

¢ Dimensao da empresa e tempo de aplicacao de Lean;

e Nivel de maturidade da implementacao e tempo de aplicacao;

e Implementacao de Lean e certificacdo da empresa;

e Implementacao de Lean e nivel de internacionalizacdo da empresa.
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Anexo I — Template de E-mail Enviado

“Assunto: Pedido de Participacdo em Estudo sobre Implementacdo de Ferramentas Lean

na Industria da Beira Interior
Exmao.(a). Sr.(a),

O meu nome é Diogo Costa Marcos e sou aluno do 2° ano do Mestrado em
Engenharia e Gestao Industrial da Universidade da Beira Interior. Venho, por
este meio, solicitar a vossa participacio num estudo subordinado a tematica da
implementacdo de praticas Lean na Induastria da Beira Interior no ambito da minha

Dissertacao de Mestrado.

O principal objetivo deste estudo passa por averiguar a implementacao de
ferramentas Lean em empresas industriais da Beira Interior, quais os principais
beneficios alcancados, bem como as razoes para a implementacdo ou nao implementacao

e os desafios enfrentados durante o processo de implementacao.

Deste modo, a vossa participacao é de extrema importancia para o sucesso deste estudo e
para o avanco do conhecimento sobre a aplicacio de praticas Lean na inddastria da Beira

Interior.

Pedia, assim, a vossa colaboracao nesse sentido e o favor de reencaminharem este e-mail ao
responsavel, diretor ou gestor da producio da vossa empresa, a fim de garantir que
as respostas representam adequadamente o panorama atual da vossa organizacao

relativamente a filosofia Lean.

Poderao colaborar neste estudo através do preenchimento do questionéario presente no link

infra, até a data limite de 18 de setembro de 2023.

Link para o questionario: https://forms.gle/wBGgnP4QTWsooWCV8

O tempo estimado de preenchimento do questionario é de, aproximadamente, 10

minutos.
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https://forms.gle/wBGgnP4QTWsooWCV8

Este trabalho nao se encontra financiado e ndo existem quaisquer beneficios e/ou
remuneracgoes para os participantes, assim como para os investigadores. Relativamente a

riscos para quem participa, estes estao ausentes neste estudo.

A participacio é realizada de forma VOLUNTARIA e CONFIDENCIAL, sendo que os
dados fornecidos serao utilizados unicamente para tratamento e analise estatistica de cariz
académico-cientifico. Terao a liberdade de nao participar desde o primeiro momento ou

desistir noutro qualquer, sem qualquer prejuizo.

Para qualquer davida ou esclarecimento adicional podera entrar em contacto comigo

através do seguinte e-mail: diogo.marcos@ubi.pt

Agradeco desde ja a atencao dispensada e a disponibilidade na colaboracao.

Com os melhores cumprimentos,

Diogo Costa Marcos”
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Anexo IT — Arvore do Questionario
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Anexo III — Questionario

O questionario encontra-se estruturado em 3 partes. A Parte 1, intitula-se
“Contextualizacao da Empresa e do Inquirido” e engloba quer o nome da empresa
(ou 0 anonimato), quer as seguintes questoes para analise:

1. Qual o nome da empresa?

2. Qual o Codigo de Atividade Econémica (CAE)?

3. Qual o ntimero de trabalhadores?

4. Qual o volume de faturacido / namero de vendas (2022), em milhdes de euros?

5. Em que mercado a organizacao opera (Nacional e/ou Internacional)?

6. A empresa possui algum tipo de certificacdo (Sim ou Nao)?

7. Qual o cargo do Inquirido na organizacao?

8. Qual o departamento do Inquirido?

9. Qual o nivel de formacao do Inquirido?

10.H4 quanto tempo o Inquirido trabalha na empresa em anélise?

11. O Inquirido esta familiarizado com ferramentas Lean?

12. A empresa recorre a metodologias e/ou ferramentas Lean na sua atividade?

A Parte 2, intitulada de “Ferramentas e Beneficios”, engloba as seguintes questoes
(que serdo colocadas acerca de cada uma das ferramentas abordadas permitindo desta
forma uma analise individualizada a cada uma das ferramentas Lean):
1. Possui uma metodologia semelhante a da imagem implementada na sua organizacao
(As imagens utilizadas no questionario sao apresentadas nos Anexos IV a XVII)?
e Sim, proceder para a pergunta 2);
e Nao:
a. Tencionam implementar?
i.  Sim: Qual a previsao para uma possivel implementacao?
1) Menos de 3 anos;
2) Entre 3 e 5 anos;
3) Mais de 5 anos.
ii.  Talvez: Qual a previsao para uma possivel implementacao?
1) Menos de 3 anos;
2) Entre 3 e 5 anos;

3) Mais de 5 anos.
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iii. ~ Nao: Quais as razoes pelas quais consideram que nao irao
implementar esta ferramenta?
1) Resisténcia por parte da gestao da empresa;
2) O processo atual funciona bem sem essa ferramenta;
3) Falta de recursos financeiros;
4) Nao conhecimento da existéncia;
5) Falta de tempo;
6) Nao sei;

7) Outro: Qual?

2. Qual(ais) a(s) razao(6es) da sua implementacao?
e Necessidade de implementacao face a um processo de certificagao;
e Obrigacao por parte de clientes;
e Obrigacao por parte de fornecedores;
e Ainiciativa partiu da gestao de topo;
e Influéncia externa (por exemplo, dissertagoes ou estagios curriculares
efetuados na empresa);
e Nao sei;

e Qutra opcao.

3. Em que departamento a ferramenta é aplicada na empresa?
e Qualidade;
e Logistica;
e Producao;
e Investigacao e Desenvolvimento;
e (Compras;
¢ Manutencao;
e Comercial;
e Vendas;
e Financeiro;
e Recursos Humanos;
e Marketing;
e Gestao de Projetos;

e Qutro.
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4. Ha quanto tempo aplicam?

e Menos de 1 ano;

Entre 1 e 3 anos;

Entre 3 e 5 anos;

Entre 5 e 10 anos;

Mais de 10 anos;

e Nao sei.

5. Qual o estado de maturidade da implementacgao?
e Inicial;
e Intermédio;

e Avancado.

6. Qual(is) a(s) maior(es) dificuldade(s) que encontraram na implementacao desta
ferramenta?
e Resisténcia por parte dos colaboradores;
e Falhas de comunicacao entre colaboradores;
e Atrasos no processo de implementacao;
e Falta de apoio da gestao e topo;
e Falta de conhecimento e experiéncia em metodologia Lean;
e Orcamento necessario para a implementacao;
e Escolha da ferramenta;
e AlteracOes nas equipas de implementacao da ferramenta;

e Qutra.

7. Avalie de 1 (Nada Importante) a 6 (Extremamente Importante) qual a importancia
de cada um dos fatores para o sucesso de implementacao desta ferramenta?
e O apoio da gestao de topo;
e Boa equipa por detras da implementacao;
e Escolha adequada da ferramenta;
e Trabalhadores competentes;
e Formacao adequada dos colaboradores;
¢ Comunicacao eficiente com e entre os colaboradores;

e Plano de implementacio e orcamento realistas.
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. Qual(ais) o(s) beneficio(s) alcancado(s) segundo a escala {Muito Reduzido —

Reduzido — Médio — Elevado — Muito Elevado — Nao Sei/Nao Aplicavel}?

a) 5S:
i.  Aumento da qualidade do processo;
ii.  Aumento da produtividade;
iii. =~ Reducdo do transporte e manuseamento;
iv.  Reducao do lead time de producao;
v.  Nivel de envolvimento e comprometimento dos trabalhadores;
vi.  Nivel de seguranca e ergonomia.
b) SMED:
i.  Aumento das receitas;
ii.  Aumento da produtividade;
iii. = Reducdo do transporte e manuseamento;
iv.  Reducao do lead time de producao;
v.  Nivel de seguranca e ergonomia;
vi.  Aumento do volume de vendas;
vii.  Numero de produtos diferentes produzidos numa maquina;
viii.  Aumento da flexibilidade para mudar o layout.
¢) Kanban:
i.  Aumento de produtividade;
ii.  Reducao do lead time de producao;
iii. ~ Reducao de stocks de produtos acabados;
iv.  Melhoria do trabalho de equipa;
v.  Reducao dos custos de material;
vi.  Aumento da qualidade do processo e produto;
vii.  Nivel de envolvimento e comprometimento dos trabalhadores.
d) Andon:
i.  Melhoria da fiabilidade dos equipamentos;
ii.  Eliminacao de desperdicio;
ili.  Reducdo da manutencao programada;
iv.  Reducao de despesas de capital;
v.  Aumento das receitas;
vi.  Reducao dos custos de material;
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Vii.
Viil.

iX.

Aumento da qualidade do processo e produto;
Reducao do tempo de manutencao;
Aumento da capacidade da linha de produgao;

Nivel de seguranca e ergonomia.

e) Heijunka:

i.
ii.
1il.

iv.

Viii.

IX.

Aumento da produtividade;

Eliminacao de desperdicio;

Reducao de stocks de produtos acabados;

Aumento da retencao de clientes;

Aumento de receitas;

Reducao dos custos de material;

Aumento da qualidade do processo e produto;

Numero de produtos diferentes produzidos numa méquina;

Aumento da flexibilidade para mudar o layout.

f) Jidoka:

L.
il
iil.

iv.

Viii.

iX.

Eliminacao de desperdicio;

Aumento da qualidade do processo e do produto;
Aumento da produtividade;

Reducao do transporte e manuseamento;
Reducao dos custos de material;

Aumento das receitas;

Reducao do lead time de producio;

Aumento da capacidade da linha de producao;

Nivel de segurancga e ergonomia.

g) Kaizen:

i.
ii.
iii.
iv.
v.
vi.
vii.

Viii.

Melhoria do trabalho de equipa;
Eliminacao de desperdicio;
Aumento da produtividade;
Aumento do volume de vendas;
Reducao dos custos de material;
Aumento das receitas;

Reducao do lead time de producao;

Nivel de envolvimento dos trabalhadores;
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iX.

Nivel de aceitagao dos funcionarios.

h) Gemba:

i.
ii.
iii.
iv.
v.
vi.

Vii.

Eliminacao de desperdicio;

Aumento da qualidade do processo e produto;
Aumento da produtividade;

Aumento do volume de vendas;

Reducao dos custos de material;

Aumento das receitas;

Nivel de seguranca e ergonomia.

1) Poka-Yoke:

i.

il.
iii.
iv.

V.

Eliminacao de desperdicio;

Aumento da qualidade do processo e do produto;

Nivel de envolvimento e comprometimento dos trabalhadores;
Reducao dos custos de material;

Aumento das receitas.

j) Total Productive Maintenance:

i.
il.
iii.
iv.
v.
Vi.
vii.

Viii.

Eliminacao de desperdicio;

Aumento da qualidade do processo e produto;
Melhoria da fiabilidade dos equipamentos;
Aumento de produtividade;

Reducao da manutencao programada;
Reducao de despesas de capital;

Reducao do tempo de manutencio;

Nivel de seguranca e ergonomia.

k) Diagrama de Spaghetti:

i.
il.
iii.
iv.
v.
vi.

Vii.

Eliminacao de desperdicio;

Reducao do transporte e manuseamento;
Aumento de produtividade;

Aumento das receitas;

Reducao de despesas de capital,;
Reducao do lead time de producao;

Aumento do volume de vendas;
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Viii.

Nivel de seguranca e ergonomia.

1) Value Stream Mapping:

i.

ii.
iii.
iv.
v.
vi.
vii.
viii.

iX.

Eliminacao de desperdicio;

Aumento da qualidade do processo e produto;
Reducao do transporte e manuseamento;
Aumento da produtividade;

Reducao de custos de material;

Aumento das receitas;

Reducao de stocks de produtos acabados;
Reducao do lead time de producao;

Aumento do volume de vendas;

m) Standardized Work:

1.
1i.
ii.
iv.
V.
vi.
Vii.
viii.
IX.

X.

Melhoria do trabalho de equipa;

Eliminacao de desperdicio;

Aumento da qualidade do processo e produto;
Aumento de produtividade;

Reducao de custos de material;

Reducao do lead time de producao;

Aumento do volume de vendas;

Aumento das receitas;

Nivel de envolvimento dos trabalhadores;

Nivel de seguranca e ergonomia.

n) Just-in-Time:

i.
il.
iii.
iv.
v.

Vi.

Por fim, a Parte 3, intitulada de “Trabalho Futuro e Resultados”, questiona o

Inquirido acerca da possibilidade de ter acesso aos resultados obtidos com o estudo afeto a

dissertacao.

Eliminacao de desperdicio;

Reducao de custos de material;

Reducao do lead time de produgao;

Reducao de stocks de produtos acabados;
Aumento da qualidade do processo e produto;

Aumento de produtividade.
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Anexo IV — Exemplo de aplicacao de 5S

Antes

Depois

a1
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Anexo V — Exemplo de aplicacao de SMED

Produto A

$

Configuragao
no menor
tempo
possivel

THI
o b

-

93

%

Produto B
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Anexo VI — Exemplo de aplicacao de Kanban

— Arazzn [ oesewolvmenio-s m [~ concwio |
|
| | -
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Anexo VII — Exemplo de aplicacao de Andon
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Anexo VIII — Exemplo de aplicacao de Heijunka

Producao Tradicional

Producao Nivelada

Bo e B B e e B B it o0 o 34 O 5.,
S G i e G B Bo it 5, 3t s OB 5,
Q&:é%&b e G G O Eéﬁa&ﬂ&&
zn::&&&&&&& Qﬁ%tﬂm&&&&
oo G iy G Gy ||| 800 50 B0 .
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Anexo IX — Exemplo de aplicacao de Jidoka

Producao
Normal

Anomalia
Detetada

101

Paragem
da
Producao
Automatica
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Anexo X — Exemplo de aplicacao de Kaizen

Melhoria
Qualidade Avanco

Continuo

=

Implementacao

%

Sucesso
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Anexo XI — Exemplo de aplicacao de Gemba
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Anexo XII — Exemplo de aplicacao de Poka-Yoke

Dispositivo a prova
de erros

Poka Yoke — O que é ?
Poka Yoke - Exemplos
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Anexo XIII - Exemplo de aplicacao de Total

Productive Maintenance
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Anexo XIV — Exemplo de aplicacao de Diagrama de
Spaghetti

~ L ; |
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Anexo XV — Exemplo de aplicacao de Value Stream
Mapping

FLUXOS INFORMATIVOS

FORNECEDOR e P:];:}DUI;[I]\EA P ™ DISTRIBUIDOR

FLUXOS MATERIAIS

PROCESS0
H

FROCESS0
D

FPROCESSO0
A

FPROCESSO
B

RECURS0DS RECURESOE RECURSOS RECURSODS
NECESSIDADES NECESSIDADES MECESZIDADES NECESSIDADES
FORCA DE TRABALHOD FORCA DE TRABALHOD FORCA DE TRABALHOD FORCA DE TRABALHO
" bixd " 7
B dias 2 dias 1 ch 3 dias 3 dias
= — = == [ | r—= =" F— =

I ) 1 1 i I 1 L}
Lo - - — a L - - — — a Lo - - — a L - - — a

120 seg 340 seg B00 seg 240 seg

TEMPOS DE PROCESSAMENTO EFETIVOS
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Anexo XVI — Exemplo de aplicacao de Standardized
Work

Standard Work Instruction :

w820
w062

01072021
. s In-u] Sy mages
4 Bl vaterusing waer cooker. it least 0 00| mark 00 W 3
® Opencup, pul offfo, Wa
3 (etimer andset 10300 minutes W |
el i choge, ong o, s s T
s waiting time to ciean up kitchen W

s Fllcup up to marking with water, Start 00 minate imer. s

7 [ose i, rotate id beiefly. Rotatng i ensures proper it Wa

8 MWalt for timer, Use time to clean kitchen. na
5top beeping timer. 8

team buming fingers with hot steam

Ftmes 10

1 oo thecp. |
12 [Open i of cup. Open sauce package, tear off strip completey. i
S twcen dand pullout. evenly, vods waste 10
% s
B strtsiow. 300

1

vegetables, reduces waste. |

a9k 0

" Ipossibe,oron counter f not. Dispuse i, cup,sauce pockage, and napkin._ 1

e N L3
opitks, Log Sp00n G harmen Mo Yomaises| 11

[

Get a bottle of gel hand sanitizer.

N

Apply a quarter-sized amount of product to hands.

Sy

w

Rub the sanitizer between your palms and rub the
back of your hands with your palms.

4 | Rub sanitizer on each of your thumbs and in
between your fingers.

hands, followed by rubbing your fingertips on the
palms of both of your hands.

EY

Now your hands are sanitized. Repeat as required.

%
5 | Rub your knuckles on the palms of both of your E i
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Anexo XVII — Exemplo de aplicacao de Just-In-Time

O fornecedor entrega
no prazo estipulado,
sem atrasos.

A gestao de stocks
encomenda matéria-
prima no momento e
quantidade exatos.

A producgao sinaliza e
informa a necessidade
de matéria-prima ou
pegas.

Produgao Just-in-
Time, sem
desperdicios
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Anexo XVIII — Respostas Relativas a 55

Possui uma metodologia semelhante a da imagem implementada na sua organizagao?

23 respostas

® sim
@ Nio

Quais as razoes para terem implementado 5S?
Aicatva parti da gestiode topo [ 57
Influéncia ext (por lo, dissertagées ou estagios curriculares -
efetuados na empresa) _ 15.79%

Melhor izagao em determinadas segoes da emp! 0,00%

Nao Sei  0,00%
idade das equipas de produga - 5,26%
idade de impl. gao face a um pi de certificagao _ 42,11%
Obrigago por parte de clientes [N 15.79%

Obrigagao por parte de fornecedores - 5,26%

Razoes

Organizar para rentabilizar o tempo e guir identificar quebras facill - 5,26%

Frequéncia Relativa

Em que departamentos a ferramenta 5S é aplicada na empresa?

Producio I 94,74%
Logistica I, 73,68%
Qualidade I 57,89%
Investigagao e Desenvolvimento [ 10,53%
Compras [  26,32%
Manutencao [  31,58%
Comercial [ 26,32%
Vendas [  26,32%
Financeiro [  26,32%
Recursos Humanos [ 36,84%
Marketing [l 5,26%
Gestao de Projetos [ 15,79%

Departamento

Frequéncia Relativa
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Ha quanto tempo aplicam 5S?

Entre 3 e 5 anos

15,8%

Menos de 1 ano

5,3%

Entre 5e 10 anos

21,1%

Mais de 10 anos

5,3%

Nao sei

5,3%

Entre 1 e 3 anos

47,4%

Qual o estado de maturidade da implementacgao?

Intermédio

73,7%

Inicial

15,8%

Avancgado

10,5%

Quais as maiores dificuldades que verificaram na implementagéo de 5S?

Dificuldades Sentidas

Falhas de comun boradores I - -
colaboradores 36,84%
e

Atrasos no processo de implementagao

Falta de apoio da gestao de topo _ 15,79%
Falta de conhecimento e de experiéncia em o
metodologia Lean _ 31,58%

Orgamento necessario para a implementagao _ 10,53%

Escolha da ferramenta - 5,26%

Alteragdes nas equipas de impl itagao da o
ferramenta - 5,26%

Falta de formagao continua. As equipas
lam e a formagao néo é rel i ada. - 5,26%

Frequéncia Relativa
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Fatores-Chave para o Sucesso da Implementagao de 5S

7%

63,16% 63,16%

52,63%

50%

Taxa de Resposta

w1 22 3 md n5 06

4737%

42,11% 42,11% 42,11%
36,84%

1579% 21,05% 21,05%
1579% 5 79%
10,5353 10,53%
5.26% 5.26%
0%
Apoio da gestao de Ci icaga F: gao ads d. Boa equipapor  Escolha adequada da Plano de Trabalhadores
topo eficiente com e entre  aos colaboradores detras da fi imp ] P
os colaboradores implementagao orgamento realistas

Beneficios Alcangados com a Implementagédo de 58

® Muito Reduzide m Reduzido © Médio m Elevado m Muito Elevado = Ndo Sei/ Nao Aplicavel

5%

Taxa de Resposta

57,89%

52,63% 52,63%
47,37%
50%
42,11% 4211% 42,11%
36,84%
31.58% 31,58% 31,58%
26,32%
25%
5,26%
0%

Aumento da Aumento da Redugéo do Reducao do lead time Nivel de envolvimento Nivel de seguranga e
qualidade do produtividade transporte e e produgao e comprometimento ergonomia
processo manuseamento dos trabalhadores

Tencionam implementar esta ferramenta na vossa organizagao?

4 respostas

® sim
@® Nao
© Talvez
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Qual a previsao para uma possivel implementacédo?

3 respostas

@ Menos de 3 anos
@ Entre 3e 5anos
@ Mais de 5 anos

Quais as razoes pelas quais consideram que nao irdo implementar esta ferramenta?

Razoes

Resisténcia por parte da
gestdo da empresa

0 processo atual funciona
bem sem essa ferramenta

Falta de recursos humanos
para a implementagao

Falta de formagao adequada
para a implementagao

Falta de recursos financeiros

Falta de tempo

Nao conhecimento da
existéncia da ferramenta

Nao sei

0,00%

0,00%

0,00%

0,00%

0,00%

0,00%

Frequéncia Relativa
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Anexo XIX — Respostas Relativas a SMED

Possui uma metodologia semelhante a da imagem implementada na sua organizagao?

23 respostas
® sim
® Nao
34,8%

Quais as razdes para terem implementado SMED?

idade de implementagdo face a um
processo de certificagao

37,50%

Obrigagdo por parte de clientes 50,00%

Obrigagao por parte de fornecedores 25,00%

A iniciativa partiu da gestao de topo 50,00%

Razodes

Produgao de outro formato 12,50%

Influéncia externa (por exemplo, dissertagdes

ou estagios curriculares efetuados na empresa) 37,50%

0 nivelamento da produgao devido a variedade
de artigos existentes, obrigou a reduzir tempos
de setup

12,50%

Frequéncia Relativa

Em que departamentos a ferramenta SMED é aplicada na empresa?

Produco I 100,00
Logistica [  25,00%
Qualidade [ 37,50%
Investigagdo e Desenvolvimento [N 12,50%
Compras [N 12,50%
Manutengao [ 25.00%
Comercial [N 12,50%
Vendas [ 12.50%
Financeiro [ 12.50%
Recursos Humanos [ 12,50%
Gestio de Projetos [ 12.50%

Departamento

Frequéncia Relativa
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Ha quanto tempo aplicam SMED?

Entre 3 e 5 anos

12,5%

Menos de 1 ano Entre 1 e 3 anos

12,5% 37,5%

Entre 5e 10 anos

25,0% : Mais de 10 anos
12,5%

Qual o estado de maturidade da implementac¢ao?

Avancgado I Intermédio
12,5% 12,5%
Inicial
75,0%

Quais as maiores dificuldades que verificaram na implementagao de SMED?

Falhas de comunicagao entre os
colaboradores I — s

Atrasos no processo de implementagao 12,50%

Falta de apoio da gestdo de topo  0,00%

Falta de conhecimento e de experiéncia
em metodologia Lean

12,50%

Dificuldades Sentidas

Orgamento necessario para a

implementagio 25,00%

Escolha da ferramenta 0,00%
Alteragdes nas equipas de 0,00%

implementagao da ferramenta
Frequéncia Relativa
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3 m4 m5 ub6

37,50%
37,50%

12,50%
12,50%

Fatores-Chave para o Sucesso da Implementagéo de SMED i m2
100
%
75,00% 75,00% 75,00%
75%
62,50% 62,50%
i) 50,00%
8 50%
Qo
0
QU
4
@
°
%
T 25,00% 25,00% 25,00%
= 25% N -
12,50% 12,50%12,50% 12,50% 12,50%
0%
Apoio da gestao  Comunicagao Formagao Boa equipa por Escolha Plano de
de topo eficientecome  adequada aos detras da adequadada implementagdo e
entre os colaboradores  implementagao ferramenta orgamento
colaboradores realistas

Trabalhadores
competentes

Beneficios Alcangados com a Implementagao de SMED

= Muito Reduzido = Reduzido
100%

75,00%

62,50% 62,50%

Médio = Elevado = Muito Elevado = Nao Sei/Nao Aplicavel

62,50%

b 50,00% 50,00% 50,00% 50,00%
@ s
I}
a
0
ﬁ 37,50%
@
°
g 25,00% 25,00% 25,00% 25,00% 25,00% 25,00%
ﬂ 26%
12,50% 12,50% 12,50% 12,50%
0%
Aumentodas  Aumento da Redugdo do  Redugdo do lead Nivel de Aumento do Numero de Aumento da
Receitas produtivid rte e time de seguranga e volume de produtos flexibilidade
manuseamento produgao ergonomia vendas diferentes para mudar o
produzidos layout

numa maquina

Tencionam implementar esta ferramenta na vossa organizagao?

15 respostas

® sim
@ Nao

O Talvez
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Qual a previsao para uma possivel implementagao?

12 respostas
@ Menos de 3 anos
@ Entre 3e 5anos
@ Mais de 5 anos

Quais as razoes pelas quais consideram que nao irao implementar esta ferramenta?

Resisténcia por parte da gestao da
empresa 0,00%

0 processo atual funciona bem sem .

Falta de recursos humanos para a 0.00%
implementagéo !

Falta de formagao adequada para a
implementagio 33,33%

Falta de recursos financeiros  0,00%

Razoes

Falta de tempo  0,00%

Nao conhecimento da existéncia da )

Naosei 0,00%

Frequéncia Relativa
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Anexo XX — Respostas Relativas a Kanban

Possui uma metodologia semelhante a da imagem implementada na sua organizagao?
23 respostas

® Sim
® Nao

47,8%

Quais as razoes para terem implementado Kanban?

N idade de impl tagdo face a um pr de )
certificagio - 18,18%

Obrigagao por parte de clientes  0,00%

Obrigagao por parte de fornecedores  0,00%

Influéncia externa (por exemplo, dissertagdes ou 0.00%
estdgios curriculares efetuados na empresa) '

Razoes

Melhor organizagéo do trabalho - 9,09%
Resultou de uma tentativa de reduzir erros de produgéo - 9,09%

em grande medida tarefas em prol da adequada

Melhor organizagao de segoes produtivas, auxiliando - 500
,09%
rastreabilidade de ativos e produtos no chao de fabrica

Frequéncia Relativa

Em que departamentos a ferramenta Kanban é aplicada na empresa?

Producdo I, 81,82%
Logistica NI, 45,45%
Qualidade [ 27,27%
Investigagao e Desenvolvimento [N 18,18%
Compras [N 36,36%
Manutencao [ 9,09%
Comercial I 54,55%
Vendas [N 36,36%
Financeiro [N 18,18%
Recursos Humanos [ 18,18%
Gestdo de Projetos [N 18,18%
Marketing [ 9,09%

Departamento

Frequéncia Relativa
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Ha quanto tempo aplicam Kanban?

Entre 3 e 5 anos Nao sei
18,2% 18,2%

Entre 5 e 10 anos
18,2%

Entre 1 e 3 anos
Mais de 10 anos 36,4%
9,1%

Qual o estado de maturidade da implementagao?

Avancgado

27,3%

Inicial Intermédio
9,1% 63,6%

Quais as maiores dificuldades que verificaram nha implementagao de Kanban?

colaboradores 36,36%

Atrasos no processo de implementagao 9,09%

Falta de apoio da gestdo de topo 9,09%

Falta de conhecimento e de experiéncia
em metodologia Lean

27,27%

Orgamento necessario para a
implementagao

9,09%

Dificuldades Sentidas

Escolha da ferramenta 27,27%

Alteragdes nas equipas de
implementagao da ferramenta

9,09%

Frequéncia Relativa
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Fatores-Chave para o Sucesso da Implementagao de Kanban "1 w253 w4 n5u6

Taxa de Resposta

100%

75%

25%

54,55% 54,55% 54,55%
45,45% 45,45%
36,36%

27,27%
27,27% 27,27%

,09% 9,095 9,09% % 9,00% [9.09%)9,09% 9,09%
Apoio da gestio  Comunicagdo Formagao Boa equipa por Escolha Plano de Trabalhadores

de topo eficientecome  adequada aos detras da adequadada implementagioe competentes
entre os colaboradores  implementagao ferramenta orgamento
colaboradores realistas

Beneficios Alcangados com a Implementagao de Kanban

Taxa de Resposta

0%

250

0

# Muito Reduzido = Reduzido » Médio m Elevado = Muito Elevado = Nao Sei/ Nao Aplicavel

54,55% 54,55% 54,55%

45,45% 45,45%

36,36% 36,36% 36,36% 36,36 36,36% 36,36% 36,36%
27,27 27,27% 27,27%
18,18 18,18
9,09%
9,09% 9,09
Aumento da Reducao dolead Redugao de stocks Melhoria do Reducao dos Aumento da Nivel de
produtividade time de produga de produt trabalho de equipa custos de material jualidade do lvimento e
acabados pr e prod

compi i
dos trabalhadores

Tencionam implementar esta ferramenta na vossa organizagdo?
12 respostas

@® sim
® Nao
@ Talvez
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Qual a previsao para uma possivel implementagao?

&

9 respostas

@ Menos de 3 anos
® Entre 3 e 5 anos
@ Mais de 5 anos

Quais as razoes pelas quais consideram que nao irdo implementar esta ferramenta?

Razoes

Resisténcia por parte da
gestao da empresa

0 processo atual funciona
bem sem essa ferramenta

Falta de recursos humanos
para a implementagao

Falta de formacgao adequada
para a implementagao

Falta de recursos financeiros

Falta de tempo

Nao conhecimento da
existéncia da ferramenta

Nao sei

0,00%

0,00%

0,00%

0,00%

0,00%

Frequéncia Relativa
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Anexo XXI — Respostas Relativas a Andon

Possui uma metodologia semelhante a da imagem implementada na sua organizagao?
23 respostas

® Sim
® Nzo

Quais as razdes para terem implementado Andon?

N idade de impl ¢do face a um processo de
certificagao

63,64%

Obrigagao por parte de clientes 18,18%

Obrigagao por parte de fornecedores - 18,18%

Influéncia externa (por exemplo, dissertagdes ou 0.00%
estagios curriculares efetuados na empresa) e

Razoes

Questodes de Seguranga

9,09%

Frequéncia Relativa

Em que departamentos a ferramenta Andon é aplicada na empresa?

Producso I 100,00%
Logistica | s656%
Qualidade [ 9.09%

Investigagao e o
Desenvolvimento 0,00%

compras [l 9.09%
Manutencio [l ©9.09%
Marketing  0,00%
Vendas [l 2.09%
Financeiro - 9,09%

Recursos Humanos - 9,09%

Departamento

Gestao de Projetos  0,00%

Comercial - 9,09%

Frequéncia Relativa
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Ha quanto tempo aplicam Andon?

Nao sei
9,1%

Entre 3 e 5 anos
36,4%

Entre 1 e 3 anos
27,3%

Entre 5 e 10 anos

27,3%
Qual o estado de maturidade da implementagao?
Avancado 4
36,4% .
Intermédio
54,5%
Inicial
9,1%

Quais as maiores dificuldades que verificaram na implementagao de Andon?

Resisténcia dos colaboradores

9,09%

Falhas de comunicagao entre os
colaboradores

T
E Falta de apoio da gestéo de topo _ 9,09%
7]
0 Falta de conhecimento e de experiéncia _ 18.18%
2 em metodologia Lean g
]
) Orgamento necessario para a
3 implementacao N =e
=
a Escolha da ferramenta 0,00%
f\lterat;ﬁe_s nas ‘equipas de _ 9,09%
p itagao da fer
Problemas com o equipamento _ 9,09%

Frequéncia Relativa

36,36%




Fatores-Chave para o Sucesso da Implementagio de Andon

1 W2 "3 W4 m5 mé
100%
%
63,64% 63,64% 63,64% 63,64%
54,55% 54,55%
E
g 45,45%
["]
@
L4 36,36% 36,36%
@
el
g 27,27%) 27,27%
2o 18,18%
18,18% 18,18% 18,18%) 18,18%)
9,09%
9,09% 1095 9,09%
%
Apoio da gestao Comunicagio Formagao Boa equipa por Escolhaadequada  Plano de Trabalhadores
de topo eficiente com e adequada aos detrds da daferramenta  implementagdoe  competentes
entre os laboradores impl itagao orgcamento
colaboradores realistas

Beneficios Alcangados com a Implementagao de Andon

= Muito Reduzido = Reduzido

5%

63,64% 63,64%

Médio m Elevado = Muito Elevado = Néo Sei/ Nao Aplicavel

= 54,55% 54,55% 54,55% 54,55%
n
g 45,45% 45,45% 4545%
n
o
E 36,36% 36,36% 36,36% 36,36% 36,36%
°
3 27,27% 27.27% 27.27%
R
1818% [18,18% 18,18%
9,09% 9,00% [ W909%  909% 9,09% 9,09%
. I [ [
Melhoriada Eliminagao de dugao da dugao de das ¢ao dos oda Redugaodo A da Nivel de
fiabilidade dos desperdicios manutengdo despesas de receitas custosde  qualidadedo  tempode  capcidadeda segurangae
equipamentos programada capital material processoe  manutengio inha de ergonomia
produto produgao

Tencionam implementar esta ferramenta na vossa organizagéo?

12 respostas

@® Sim
@ Nao
@ Talvez
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Qual a previsao para uma possivel implementagao?

5 respostas
@ Menos de 3 anos
40% @® Entre 3e 5 anos
H @ Mais de 5 anos

Quais as razoes pelas quais consideram que nao irdo implementar esta ferramenta?

Resisténcia por parte da o
gestdo da empresa 0,00%

0 processo atual funciona o
e sem essa feramenta | e
Falta de recursos humanos 0.00%
para a implementagao !

Falta de formagdo adequada 0,
para a implementagao !

Razobes

Falta de recursos financeiros  0,00%

Falta de tempo  0,00%

Nao conhecimento da g
existéncia da ferramenta  *'00%
As especificidades do
processo tornam a
ferramenta pouco adequada

14,29%

Frequéncia Relativa
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Anexo XXII — Respostas Relativas a Heijunka

Possui uma metodologia semelhante a da imagem implementada na sua organizagao?

23 respostas

® sim
® Nao

Quais as razoes para terem implementado Heijunka?

N idade de impl tagao face a um processo de 3
certificagao 30,77%

Obrigagao por parte de clientes - 7,69%

Obrigagao por parte de fornecedores  0,00%

Influéncia externa (por exemplo, dissertagées ou 50,
tagios curricul fetuados na empresa) ’

Razoes

9!

Necessidade de resposta ao mercado - 7,69%

Grande variedade de artigos a serem produzidos em 7.69%
simultaneo N

Frequéncia Relativa

Em que departamentos a ferramenta Heijunka é aplicada na empresa?

Producao [ 92,31%
Logistica [N, 53,85%
Qualidade [N 23,08%
Investigagdo e Desenvolvimento [l 7.69%
Compras [ 7,69%
Manutengao [ 7.69%
Marketing  0,00%
vendas [ 15,38%
Financeiro [N 15,38%
Recursos Humanos [l 7.69%
Gestdo de Projetos [N 15,38%
Comercial [N 15,38%

Departamento

Frequéncia Relativa
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Ha quanto tempo aplicam Heijunka?

Entre 3 e 5 anos
15,4%

Nao sei
15,4%

Menos de 1 ano
7,7%

Entre 1 e 3 anos
23,1%

Entre 5e 10 anos
15,4%

Mais de 10 anos

— 23,1%

Qual o estado de maturidade da implementagao?

Avancgado
23,1%
Intermédio
46,2%
Inicial
30,8%

Quais as maiores dificuldades que verificaram na implementacéo de Heijunka?

[-§
o
1z
-
L
o
2]

30,77%

Falhas de comunicagao entre os
colaboradores

Atrasos no processo de implementagao 7,69%

Falta de apoio da gestao de topo 7,69%

Falta de conhecimento e de experiéncia em
metodologia Lean

Org t ario para a impl tagao

Escolha da ferramenta _ 7,69%

Alteragoes nas equipas de implementagao da
ferramenta

15,38%

Dificuldades Sentidas

23,08%

Dificuldade em pl a producgao face a
necessidades de mercado muito oscilatérias

7,69%

Frequéncia Relativa
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Fatores-Chave para o Sucesso da Implementagéo de Heijunka

"1 m2 w3 m4 m5 w6

100%

5%
S
0o
§ 0% 46,15% 46,15%
& 38,46% 38,46% 38,46% 38,46% 38,46% 38,46% 38,46%)
_g 30,77% 30,77% 30,77%
g 23,08%
T 15,38% 15,38%
= 15,38%

7,69%
Apoio da gestio  Comunicagdo Formagdo Boa equipa por Escolha Plano de Trabalhadores
de topo eficientecome  adequada aos detras da adequadada implementagdoe competentes
entre os colaboradores  implementagao ferramenta orgamento
colaboradores realistas

Beneficios Alcangados com a Implementagao de Heijunka

= Muito Reduzido ® Reduzido

100%

Médio = Elevado = Muito Elevado = N&do Sei/ Nao Aplicdvel

5%
61,54%
5385% 53,85%
2
g o0 46,15% 46,15% 46,15% 46,15% 46,15% 46,15%
a 38,46% 38,46% 38,46% 38,46%
[
o o
3 30,77% 30,77%
R o B,08% 23,08% 23,08% 23,08%
i 15,38%
15,38% 1538% 1538% 15,38%
7,69% 7,69% 7,69% 7.69%
o
Aumentoda Eliminagiaode Reducdode A da Aumentodas Redugaodos Aumentoda Nimerode  Aumentoda Nivel de
produtividade desperdicios stocks de retengao de receitas custosde  qualidade do tl:urodutt:is flexibilidade segurangae
produtos clientes | P e ift para mudaro  ergonomia
acabados produto produzidos layout

Tencionam implementar esta ferramenta na vossa organizacao?

10 respostas

® sim
® Nao
O Talvez
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Qual a previsdo para uma possivel implementagéo?

4 respostas

@ Menos de 3 anos
@® Entre 3e 5 anos
@ Mais de 5 anos

Quais as razoes pelas quais consideram que nao irao implementar esta ferramenta?

Resisténcia por parteda 4,
gestdo da empresa !

0 processo atual funciona
bem sem essa ferramenta 66,67%
Falta de recursos humanos

para a implementagao 0,00%

Falta de formagdo adequada  , 50,
para a implementagao !

Razobes

Falta de recursos financeiros  0,00%

Falta de tempo  0,00%

N&o conhecimento da
existéncia da ferramenta

A flutuagao da procura torna a
ferramenta pouco - 16,67%
interessante

0,00%

Frequéncia Relativa
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Anexo XXIII — Respostas Relativas a Jidoka

Possui uma metodologia semelhante a da imagem implementada na sua organizagao?
23 respostas

® sim
® Nao

Quais as razoes para terem implementado Jidoka?

Necessidade de implementagao face a um processo de
certificagao 50,00%
Obrigagéo por parte de clientes _ 50,00%

Obrigagao por parte de fornecedores  0,00%

A niciativa partiu da gesto de topo _ 1o

Influéncia externa (por exemplo, dissertagdes ou
estdgios curriculares efetuados na empresa)

Razdes

0,00%

Frequéncia Relativa

Em que departamentos a ferramenta Jidoka é aplicada na empresa?

Producao [ 100,00%
Logistica [N  25,00%
Qualidade [ 50,00%
Investigacgao e Desenvolvimento  0,00%
Compras 0,00%
Manutengdo 0,00%
Marketing  0,00%
Vendas 0,00%
Financeiro  0,00%

Departamento

Recursos Humanos 0,00%

Gestao de Projetos [N  25,00%

Comercial 0,00%

Frequéncia Relativa
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Ha quanto tempo aplicam Jidoka?

Entre 5 e 10 anos Mais de 10 anos

50,0% 50,0%
Qual o estado de maturidade da implementagao?
Intermédio
25,0%

Avancado
75,0%

Quais as maiores dificuldades que verificaram na implementagéo de Jidoka?

Falhas de comunicagao entre os
colaboradores _ 25,00%

]
:E Atrasos no processo de implementagdo  0,00%
5
%] Falta de apoio da gestdo detopo  0,00%
w
]
o metodologia Lean
3
E Orgamento necessario para aimplementagao  0,00%

Escolha da ferramenta 0,00%

Alteragoes nas equipas de implementagao da
ferramenta

25,00%

Frequéncia Relativa
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Fatores-Chave para o Sucesso da Implementacao de Jidoka

m1 m2 w3 m4 m5m6
100,00%
100%
75,00% 75,00% 75,00%

75%
£
2 50,00% 50,00% 50,00% 50,00% 50,00%
a 50%
7]
)
14
@
'z 25,00%
x 25,00% 25,00% 25,00% 25,00%
M 25%
-

0%

Apolo da gestio  Comunicagao Formacgao Boa equipa por Escolha Plano de Trabalhadores
de topo eficientecome  adequada aos detras da adequadada implementagdoe competentes
entre os colaboradores  implementagao ferramenta orgamento
colaboradores realistas

Beneficios Alcan¢ados com a Implementacdo de Jidoka
® Muito Reduzido m Reduzido

100,00% 100,00% 100,00%
100%

Taxa de Resposta

Médio m Elevado m Muito Elevado m N&o Sei/ Ndo Aplicavel

100,00%

100,00%

75,00% 75,00%
5%
50%
25,00% 25,00%
25%
0%

100,00%

75,00%

25,00% |

cao de da da  Redugao do Aumento da Nivel de
perdi lidade do produtividade transporte e custos de receltas Iead time de « eg
processo e manuseamento  material produgao “linha de ergnnomla
produto produgao

Tencionam implementar esta ferramenta na vossa organizagao?

19 respostas

® sim
@ Nao
@ Talvez
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Qual a previsdo para uma possivel implementacédo?
13 respostas

@® Menos de 3 anos
@® Entre 3e 5 anos
@ Mais de 5 anos

)

Quais as razoes pelas quais consideram que nao irdo implementar esta ferramenta?

Resisténcia por parte da 0.00%
gestdo da empresa e

0 processo atual funciona o
Falta de recursos humanos o
para a implementagao - 16,67%

Falta de formagdo adequada 0,
para a implementagao !

Falta de recursos financeiros - 16,67%

Falta de tempo  0,00%

Razdes

Nao conhecimento da

existéncia da ferramenta  2:00%

Frequéncia Relativa
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Anexo XXIV — Respostas Relativas a Kaizen

Possui uma metodologia semelhante a da imagem implementada na sua organizagéo?

23 respostas

® Sim
47.8% ® Nao

Quais as razdes para terem implementado Kaizen?

Necessidade de implementagdo face a um processo de

certificagao 25,00%

Obrigag3o por parte de clientes 16,67%

Obrigagao por parte de fornecedores  0,00%

A iniciativa partiu da gestio de topo 58,33%

Razoes

Influéncia externa (por exemplo, dissertagdes ou

estdgios curriculares efetuados na empresa) 25,00%

Nao Sei  0,00%

N idade de eliminar desperdicios para .
capacidade - 8,33%

Frequéncia Relativa

Em que departamentos a ferramenta Kaizen é aplicada na empresa?

Produco I 100,00%
Logistica I 66,67%
Qualidade I 66,67%
Investigacao e Desenvolvimento [N  25,00%
Compras I 33,33%
Manutencao [N 33,33%
Marketing [N 25,00%
Vendas I 1,67%
Financeiro [N 33,33%
Recursos Humanos [N 33,33%
Gestéo de Projetos [ 41,67%
Comercial [N 33,33%

Departamento de Engenharia [ 8.33%

Departamento

Frequéncia Relativa
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Ha quanto tempo aplicam Kaizen?

Nao sei

8,3%

Entre 1 e 3 anos

25,0%

Mais de 10 anos

Entre 3 e 5 anos

16,7%

Menos de 1 ano

16,7%

Entre 5 e 10 anos 4
25,0%

8,3%

Qual o estado de maturidade da implementagao?

Intermédio

) 25,0%
Inicial

50,0%

Avancado
25,0%

Quais as maiores dificuldades que verificaram na implementagao de Kaizen?

Resisténcia dos colaboradores

Falhas de comunicagao entre os
colaboradores

Atrasos no processo de implementagdo

Falta de apoio da gestao de topo _ 25,00%
Falta de conhecimento e de experiéncia em
merotsioga Loan |, e

Orgamento necessario para a implementagao 8,33%

Escolha da ferramenta _ 16,67%

Alteragoes nas equipas de implementagao da
ferramenta

Dificuldades Sentidas

0,00%

Frequéncia Relativa

50,00%

50,00%

50,00%
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Fatores-Chave para o Sucesso da Implementagao de Kaizen

1 m2 "3 M4 m5 06

100%
5%
66,67% 66,67% 66,67% 66,67%
58,33% 58,33%
1]
@ 50,00%
Q s0% ,00%
%
7
1
14
(1]
°
© 25,00% 25,00%
X 25%
i 16,67% 16,67%
8,33% 8,33%
8 33% 8,33% 8,33% 8,33% 8,33%
0%
Apoio da gestdo  Comunicagdo Formagao Boa equipa por Escolha Plano de Trabalhadores
de topo eficientecome adequadaaos  detrasda _ adequadada implementagaoe competentes
entre os colaboradores  implementagéo ferramenta orgamento

colaboradores

realistas

Beneficios Alcangados com a Implementacao de Kaizen
® Muito Reduzido m Reduzido

100%.

5%

66,67%

50%
33,33%

20%

o%

Taxa de Resposta

66,67%

50,00% 50,00%
33,33%
25,00%
25,00%
8,33%

Médio m Elevado m Muito Elevado = Nao Sei/Nao Aplicavel

58,33%

P a1,67%

33,33% 3333% 33,33% 33,33% 33,33%
25,00%
16,67%
8,33% £,33% 8,33% 8,33%
Melhoriado  Eliminagdo do Aumentoda  Aumentode Redugdodos Aumentodas Redugdo do Nivel de Nivel de
trabalhode  desperdicio  produtividade  volume de custos de receitas leadtime de  envolvimento aceitagéo dos
equipa vendas material produgao dos colaboradores

trabalhadores

Tencionam implementar esta ferramenta na vossa organizagao?

11 respostas

® Sim
® Nio
O Talvez
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Qual a previsao para uma possivel implementacao?
5respostas

@® Menos de 3 anos
® Entre 3e 5 anos
@ Mais de 5 anos

. 4

Quais as razoes pelas quais consideram que nao irao implementar esta ferramenta?

Resisténcia por parte da o,
gestao da empresa 0,00%

0 processo atual funciona
bem sem essa ferramenta _ 16,67%

Falta de recursos humanos

para a implementagao 0,00%
7] Falta de formagao adequada o
$ praa mpementsqss NN -
g

Falta de recursos financeiros _ 16,67%

N&o conhecimento da

existéncia da ferramenta 50,00%

N3o Sei

16,67%

Frequéncia Relativa
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Anexo XXV — Respostas Relativas a Gemba

Possui uma metodologia semelhante a da imagem implementada na sua organizagao?
23 respostas

® Sim
® Nzo

Quais as razdes para terem implementado Gemba?
Necessidade de implementagdo face a um processo de
ertifoagso MMM 2667
Obrigagao por parte de clientes - 6,67%
Obrigagao por parte de fornecedores  0,00%

Influéncia externa (por exemplo, dissertagdes ou
estagios curriculares efetuados na empresa) - 13,33%

Razoes

Faz parte da filosofia da empresa - 6,67%

Maior proximidade e contacto com o chao de fabrica e
as atividades desenvolvidas - 13,33%

Iniciativa por parte dos trabalhadores - 13,33%

Frequéncia Relativa

Em que departamentos a ferramenta Gemba é aplicada na empresa?

Producao [ 100,00%
Logistica | 6667
Qualidade [ 86,67%
Investigacdo e Desenvolvimento [N 33,33%
compras [ 33,33%
Manutencio I 60,00%
Marketing [l 6,67%
Vendas [  26,67%
Financeiro [ 33,33%
Recursos Humanos [  26,67%
Gestao de Projetos [N 46,67%
Comercial [N 3333%

Frequéncia Relativa

Departamento
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Ha quanto tempo aplicam Gemba?

Nao sei
Entre 3 e 5 anos 6,7%
26,7%
Entre 1 e 3 anos
26,7%
Menos de 1 ano
6,7%
Entre 5 e 10 anos _ Mais de 10 anos
20,0% 13,3%

Qual o estado de maturidade da implementagao?

Intermédio
40,0%
Avancado .
60,0%

Quais as maiores dificuldades que verificaram na implementagéo de Gemba?

Falhas de comunicagéo entre os
colaboradores I 4000
Atrasos no processo de implementagao _ 13,33%

w
©
;E Falta de apoio da gestdo detopo  0,00%
Q o a s
0 Falta de conhecimento e de experiéncia em _
w metodologia Lean 20,00%
o
k-] P - =
Or¢amento necessario para a implementagao 6,67%
g o para a mplementago [N
=
o Dificuldade nos registos e rastreabilidade 6,67%
& o .
a Alteragdes nas equipas de implementagao da 0.00%
ferramenta .
Falta de recursos humanos - 6,67%
Falta de tempo _ 6,67%

Frequéncia Relativa




Fatores-Chave para o Sucesso da Implementagdo de Gemba w1 w2 93 w4 m5 w6

100%
5% 73,33%
60,00%
g 53,33% 53,33%
g_ 50% 46,67%
0
40,00%
g 40,00% / 33,33%
[ 33,33% 33,33% 33,33% 33,33%
k-]
«© 26,67%
g 25%
fuct 20,00%
13,33%
6,67% 6,675 6,67% 6,67
0%
Apoio da gestao Comunicagao Formagao Boa equipa por  Escolha adequada Plano de Trabalhadores
de topo eficiente com e adequada aos detras da da ferr impl ¢ao e p
entre os laboradores impl ga or¢gamento
colaboradores realistas

Beneficios Alcangados com a Implementagao de Gemba
= Muito Reduzido m Reduzido = Médio m Elevado = Muito Elevado = Nao Sei/Nao Aplicavel

100%
5% 73,33%
66,67%
8
8
o 0% 46,67%
g
(4 40,00% 40,00% 40,00% 40,00% 40,00%
@
o 3333% 33,33% 33,33%
o
] 26,67%
o
oo
20,00 20,00%
1333% 13,33%
6,67% 6,67% 6,67%
0%
Eli Aumento da Aumento de Reducao dos Aumento das  Nivel de seguranga
desp lidad do produtividade volume de vendas custos de material receitas e ergonomia

processo e produto

Tencionam implementar esta ferramenta na vossa organizagao?
8 respostas

® sim
® Nao
@ Talvez
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Qual a previsao para uma possivel implementagéao?
Srespostas

@ Menos de 3 anos
@ Entre 3e 5 anos
@ Mais de 5 anos

Quais as razdes pelas quais consideram que nao irdo implementar esta ferramenta?

Resisténcia por parte da a
gestdo da empresa 0,00%

0 processo atual funciona
bem sem essa ferramenta

0,00%
Falta de recursos humanos 5
h = 0,00%

para a implementagao !

Falta de formagao adequada

para a implementagao 33,33%

Razdes

Falta de recursos financeiros  0,00%
Falta de tempo  0,00%
Nao conhecimento da o
existonca s foramerts NN <7

Nao Sei 33,33%

Frequéncia Relativa
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Anexo XXVI — Respostas Relativas a Poka-Yoke

Possui uma metodologia semelhante a da imagem implementada na sua organizagao?

23 respostas

® Sim
® Nao

Quais as razoes para terem implementado Poka-Yoke?
N idade de impl ¢ao face a um processo de o
Obrigagao por parte de clientes _ 54,55%

Obrigagao por parte de fornecedores  0,00%

Influéncia externa (por exemplo, dissertagdes ou 9.09%
estagios curriculares efetuados na empresa) !

Frequéncia Relativa

Razdes

72,73%

Em que departamentos a ferramenta Poka-Yoke é aplicada na empresa?

Produgso I 100,00%

Logistica [ 27,27%
Qualidade [N 45,45%
Investigagdo e Desenvolvimento [N 18,18%
Compras [ 9.09%
Manutencao [N 18,18%
Marketing  0,00%
Vendas [N 18,18%
Financeiro [ 9,09%
Recursos Humanos 0,00%
Gestao de Projetos [N 27,27%
Comercial [ 9,09%

Departamento

Frequéncia Relativa
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Ha quanto tempo aplicam Poka-Yoke?

Entre 3 e 5 anos
27,3%

Entre 5 e 10 anos
18,2%

Nao sei

9,1%

Entre 1 e 3 anos
9.1%

Mais de 10 anos
36,4%

Qual o estado de maturidade da implementagao?

Avancado 4
36,4% .
Intermédio
54,5%
Inicial
9,1%

Quais as maiores dificuldades que verificaram na implementacéo de Poka-Yoke?

Dificuldades Sentidas

Falhas de comunicacao entre os o
colaboradores I, sesen
Falta de apoio da gestdo detopo  0,00%
Falta de conhecimento e de experiéncia em _ 27 27%
metodologia Lean e
Orgamento necessario para a implementacao _ 18,18%

Alteragdes nas equipas de implementagéo da
ferramenta

Nenhuma _ 9,09%

Frequéncia Relativa

0,00%
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100%

75%

50%

25%

Taxa de Resposta

Fatores-Chave para o Sucesso da Implementagéo de Poka-Yoke 1 m2 n3 m4 m5m6
72,73%
63,64% 63,64% 63,64%
45,45% 45,45%
36,36%
27,27%) 27,27%)
27,27% 27,27%; 27,27%]
18,18%
18,18% 18,18%
9,09%)
9,09%) 9,09%
Apoio da gestao  Comunicagéo Formacgao Boa equipa por Escolha . Planode Trabalhadores
de topo eficientecome  adequada aos detras da adequadada implementagdoe competentes
entre os colaboradores  implementagao ferramenta orgamento
colaboradores realistas

Beneficios Alcangados com a Implementagao de Poka-Yoke

100%

81,82%

5%

50%

Taxa de Resposta

25%

= Muito Reduzido = Reduzido

72,73%

54,55%

27,27%

18,18%

9,09%

Médio mw Elevado m Muito Elevade = Nao Sei/ Nao Aplicavel

36,36% 36,36%

9,09%

36,36%

27,27%

18,18%

A

da qualidade do
processo e produto
trabalhadores

Nivel de envolvimento e
comprometimento dos

Redugdo dos custos de
material

Aumento das receitas

Tencionam implementar esta ferramenta na vossa organizag¢ao?

12 respostas

® sim
@ Nzo
@ Talvez
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Qual a previsédo para uma possivel implementacao?

7 respostas
@ Menos de 3 anos
@ Entre 3 e 5 anos
@ Mais de 5 anos

Quais as razoes pelas quais consideram que nao irao implementar esta ferramenta?

Resisténcia por parte da
gestdo da empresa 0,00%

bem sem essa ferramenta 20,00%
Falta de recursos humanos
para a implementagao

P a2 iplementacso TN -°°
para a implementagao 20,00%

Falta de recursos financeiros  0,00%

0,00%

Razobes

Falta de tempo  0,00%

Nao conhecimento da o,
existenci da ferramerta NN, .0

aduna coma ferramenta MMM
coaduna com a ferramenta 20,00%

Frequéncia Relativa
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Anexo XXVII — Respostas Relativas a TPM

Possui uma metodologia semelhante a da imagem implementada na sua organizagao?
23 respostas

® Sim
® Nao

Quais as razdes para terem implementado TPM?
N idade de impl ¢ao face a um processo de o
Obrigagéao por parte de clientes _ 33,33%

Obrigagao por parte de fornecedores  0,00%

Influéncia externa (por exemplo, dissertagées ou 833%
estagios curriculares efetuados na empresa) L

Nao sei - 8,33%

Frequéncia Relativa

Razées

Em que departamentos a ferramenta TPM é aplicada na empresa?

Qualidade |, 66,67%
Logistica [ 33,33%
Produczo [ 100,00%
Investigagdo e Desenvolvimento [N 16.67%
Compras [l 8.33%
Manutencso [ 66,67%
Ccomercial [N 16,67%
Vendas [ 8.33%
Financeiro [l 8.33%
Recursos Humanos [ 8,33%
Marketing [ 8,33%
Gestao de Projetos [ 8.33%

Departamento

Frequéncia Relativa
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Ha quanto tempo aplicam TPM?

Nao sei

8,3%

Mais de 10 anos

Entre 3 e 5 anos Entre 1 e 3 anos

33,3% 8,3%
y 25.0%

Entre 5 e 10 anos

25,0%

Qual o estado de maturidade da implementagao?

Avanc¢ado Intermédio

50,0% 50,0%

Quais as maiores dificuldades que verificaram na implementagao de TPM?

Falhas de comunicagaoc entre os o
colaboradores I e
Atrasos no processo de implementagao _ 16,67%

Falta de apoio da gestdo de topo  0,00%

Falta de conhecimento e de experiéncia em o
metodologia Lean - 8,33%

Orgamento necessario para a implementagao - 8,33%

Escolha da ferramenta _ 16,67%

Alteragoes nas equipas de implementagao da
ferramenta

Nenhuma - 8,33%

Frequéncia Relativa

Dificuldades Sentidas

0,00%
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Fatores-Chave para o Sucesso da Implementagdo de TPM 1 m2 n3 =4 u5 w6

100%
83,33% 83,33%
75,00% 75,00% 75,00%
%
66,67%
58,33%
£
1]
O 0%
o
1]
[}
o
1]
hel
] 25,00% 25,00% 25,00%
E 25%
= 16,67% 16,67%) 16,67%) 16,67% 16,67%
8,33% 8,33% 8,33%
0%
Apoio da gestao  Comunicagdo Formagao Boa equipa por Escolha _ Planode Trabalhadores
de topo eficientecome  adequada aos detras da adequadada implementagdaoe competentes
entre os colaboradores  implementagao ferramenta orgamento
colaboradores realistas

Beneficios Alcangados com a Implementagao de TPM

= Muito Reduzido m Reduzido = Médio m Elevado = Muito Elevado = N&o Sei/N&o Aplicavel
100%

755
66,67%
b
wn 50,00% 50,00% 50,00%
g. 50%
g 41,67% 41,67% 41,67% 41,67%
'3 33,33%
% 33,33% 33,33% 33,33% 33,33%
]
5 25,00% 25,00%
& e
16,67%
8,33% 8,33% 8,33% 8,33% 8,33%
0%
Eliminagdo do Aumento da Melhoria da Aumento da Reducgéo da Redugdo de Redugéo do Nivel de
desperdicio qualidadedo  fiabilidade dos  produtividade manutengao despesas de tempo de seguranga e
processo e equipamentos programada capital ¢a g i

produto

Tencionam implementar esta ferramenta na vossa organizacao?
11 respostas

® Sim
@ Nao
O Talvez

18,2%
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Qual a previsao para uma possivel implementacao?

8 respostas

@ Menos de 3 anos
@ Entre 3e 5 anos
@ Mais de 5 anos

&

Quais as razoes pelas quais consideram que nao irao implementar esta ferramenta?

Resisténcia por parte da .
gestdo da empresa 33,33%

0 processo atual funciona 0.00%
bem sem essa ferramenta 4

Falta de recursos humanos 0.00%
para a implementagao ’

Falta de formagao adequada o

Falta de recursos financeiros 0,00%

Razdes

Falta de tempo  0,00%

Nao conhecimento da o

Nio Sei  0,00%

Frequéncia Relativa
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Anexo XXVIII — Respostas Relativas a Diagrama de
Spaghetti

Possui uma metodologia semelhante a da imagem implementada na sua organizagédo?

23 respostas

@ Sim
@ Nzo

Quais as razoes para terem implementado Diagrama de Spaghetti?
Necessidade de implementagéao face a um processo de 9
Obrigagao por parte de clientes  0,00%

Obriga¢do por parte de fornecedores  0,00%

Influéncia externa (por exemplo, dissertagdes ou 3333%
estagios curriculares efetuados na empresa) !

Naosei 0,00%

Razoes

Frequéncia Relativa

Em que departamentos a ferramenta Diagrama de Spaghetti é aplicada na empresa?

Qualidade  0,00%
Logistica [N  33,33%
Preducio [ 100,00%
Investigacdo e Desenvolvimento [N 33,33%
Compras  0,00%
Manutengdo 0,00%
Comercial 0,00%

Vendas IS 53 33%

Financeiro 0,00%

Departamento

Recursos Humanos 0,00%
Marketing  0,00%

Gestdo de Projetos [N 33,33%

Frequéncia Relativa
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Ha quanto tempo aplicam Diagrama de Spaghetti?

Entre 3 e 5 anos
33,3%
Entre 5 e 10 anos
66,7%

Qual o estado de maturidade da implementagao?

Avangado
33,3%

Intermeédio
66,7%

Quais as maiores dificuldades que verificaram na implementagao de Diagrama de Spaghetti?

Falhas de comunicagao entre os

colaboradores 100,00%

Atrasos no processo de implementagao _ 33,33%

Falta de apoio da gestdo detopo  0,00%

Falta de conhecimento e de experiéncia em

metodologia Lean 0,00%

Dificuldades Sentidas

Orcamento necessdrio para aimplementagdo 0,00%

Escolha da ferramenta  0,00%

Alteragdes nas equipas de implementagao da

ferramenta 0.,00%

Frequéncia Relativa
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Fatores-Chave para o Sucesso da Implementagéo de Diagrama de Spaghetti 1 W2 13 W4 m5 w6

100,00% 100,00%

100%
75%
66,67% 66,67% 66,67% 66,67% 66,67%
o
3
8
a 50%
7]
e
o 33,33% 33,33% 33,33%] 33,33% 33,33%
T
E 25%
fut
0%
Apoio da gestdo  Comunicagao Formagao Boa equipa por Escolha Plano de Trabalhadores
de topo eficientecome  adequada aos detras da adequadada implementagdoe competentes
entre os colaboradores  implementagéo ferramenta orgamento
colaboradores realistas

Beneficios Alcangados com a Implementagdo de Diagrama de Spaghetti

® Muito Reduzido = Reduzido = Médio m Elevado m Muito Elevado = Nao Sei/ Ndo Aplicavel

100%
5%
66,67% 66,67% 66,67% 66,67% 66,67% 66,67% 66,67%
1]
K|
7]
2 s
7
& 33,33%
7]
° 33,33% 33,33% 33,33% 33,33% 33,33% 33,33% 33,33% 33,33%
[
0%
Eliminagaodo  Redugao do Aumento da Aumento das Redugao de Redugao do Aumento do Nivel de
desperdicio transporte e produtividad T despesas de lead time de | de g cae
manuseamento capital produgao vendas ergonomia

Tencionam implementar esta ferramenta na vossa organizagao?

20 respostas

® Sim
® Nao
@ Talvez
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Qual a previsao para uma possivel implementagao?
14 respostas

@ Menos de 3 anos
® Entre 3e 5 anos
@ Mais de 5 anos

Quais as razoes pelas quais consideram que nao irao implementar esta ferramenta?

Resisténcia por parte da o
gestdo da empresa 0,00%

0 processo atual funciona
pem sem essa feramenta | cso7
Falta de recursos humanos 0.00%
para a implementacao !

0 Falta de formacao adequada o,
g pora 2 mprementscao I 67
3
© Falta de recursos financeiros  0,00%
Falta detempo  0,00%
N&o conhecimento da
existéncia da ferramenta _ 16,67%

Frequéncia Relativa
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Anexo XXIX — Respostas Relativas a VSM

Possui uma metodologia semelhante a da imagem implementada na sua organizagao?
23 respostas

® Sim
® Nzo

Quais as razdes para terem implementado VSM?

Necessidade de implementagao face a um processo de
certificagao

55,56%

Obrigagao por parte de clientes

22,22%

Obrigagao por parte de fornecedores  0,00%

A iniciativa partiu da gestao de topo

55,56%

Razdes

Influéncia externa (por exemplo, dissertagdes ou
estagios curriculares efetuados na empresa)

22,22%

Naosei 0,00%

Em apoio a projetos DMAIC 11,11%

Frequéncia Relativa

Em que departamentos a ferramenta VSM é aplicada na empresa?

Qualidade [N 44,44%
Logistica | 5 56%
Preducio [ 100,00%
Investigacdo e Desenvolvimento [N 33,33%
compras [ 33,33%
Manutencdo [ 11,11%
Comercial [N 33,33%
Vendas [ 33,33%
Financeiro [N 22,22%
Recursos Humanos [ 11,11%

Marketing [ 11,11%

Gestdo de Projetos [ 11,11%

Departamento

Frequéncia Relativa
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Ha quanto tempo aplicam VSM?

Nao sei

11,1%

Entre 1 e 3 anos
33,3%

Mais de 10 anos
11,1%

Entre 3 e 5 anos
11,1%

Menos de 1 ano
33,3%

Qual o estado de maturidade da implementagao?

Avancgado i Intermédio
44,4% - 44,4%
Inicial
11,1%

Quais as maiores dificuldades que verificaram na implementagéo de VSM?

Resisténcia dos colaboradores _ 33,33%
Falhas de comunicagdo entre os
Atrasos no processo de implementagao _ 33,33%

Falta de apoio da gestao de topo 11,11%

metodologia Lean 44,44%

11,11%

Orgamento necessario para aimplementagao

Dificuldades Sentidas

Escolha da ferramenta 11,11%

Alteragdes nas equipas de implementagédo da

ferramenta 0,00%

Frequéncia Relativa
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Fatores-Chave para o Sucesso da Implementagao de VSM 1 M2 13 m4 m5 w6

100%
5%
66,67%
© 55,56%
B
1]
0 5%
2 44,44% 44,44% 44,44%
(]
© 33,33%
v 33,33% 33,33% 33,33%
T
[} 22,22% 22,22%
E 25% 22,22% 22,22% 22,22% 22,22% 22,22% 22,22% 22,22% 22,22%
) |
1,11% 11,11% 81 7%
0%
Apoio dagestdo Comunicagio Formagdo Boa equipa por Escolha Plano de Trabalhadores
de topo eficientecome  adequadaaos ~  detrasda _ adequadada  implementacdoe competentes
entre os colaboradores  implementagao ferramenta orgamento
colaboradores realistas

Beneficios Alcan¢ados com a Implementagdo de VSM

® Muito Reduzido = Reduzido = Médio m Elevado m Muito Elevado = Nao Sei/ Nao Aplicavel

100%

77,78%
5%
66,67%
55,56% 55,56% 55,56%
s
0
-,
=3 44,44% 44,44%
@
[
@
£ 33,33% 33,33%
ﬂ 22,22% 22,22%
B 22,22%  22,22% 22,22% 22,22%  22,22% 22,22%
11,11% l11,11% 1%
11,11%  11,11% 11,11% 11,11% 11,11% 11,11% Sl 1% 11,11% 11,11%
0%
Eliminagdo do Aumentoda  Redugdodo  Aumentoda  Redugdode Aumentodas Redugdode  Redugdodo A to do
desperdicio  qualidadedo t portee produtividad custos de receitas stocks de lead time de volume de
processoe manuseamento material produtos produgdo vendas
produto acabados

Tencionam implementar esta ferramenta na vossa organizagao?
14 respostas

® Sim
® Nzo
@ Talvez

28,6%
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Qual a previsao para uma possivel implementacao?

10 respostas

40%

@ Menos de 3 anos
@ Entre 3e 5 anos
@ Mais de 5 anos

Quais as razoes pelas quais consideram que nao irao implementar esta ferramenta?

Resisténcia por parte da .
esiaoda cmprecs I 00

0 processo atual funciona
bem sem essa ferramenta 75,00%

Falta de recursos humanos [, .o
para a implementagao !

Falta de formagdo adequada

para a implementagao 0,00%

Razbes

Falta de recursos financeiros  0,00%

Nao conhecimento da 0.00%
existéncia da ferramenta !

N&o Sei 0,00%

Frequéncia Relativa
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Anexo XXX - Respostas Relativas a Standardized
Work

Possui uma metodologia semelhante a da imagem implementada na sua organizagao?

23 respostas

® Sim
® Nao

Quais as razoes para terem implementado Standardized Work?

Necessidade de impl tagdo face a um processo de
Obrigagao por parte de clientes - 25,00%

Obrigacgao por parte de fornecedores  0,00%

Influéncia externa (por exemplo, dissertagdes ou 833%
estdgios curriculares efetuados na empresa) .

Razoes

Naosei 0,00%

Garantir a repetibilidade do processo
independentemente do operador 8,33%

Frequéncia Relativa

Em que departamentos a ferramenta Standardized Work é aplicada na empresa?

Qualidade [N 75,00%
Logistica I 565
Producdo I 100,00%
Investigacdo e Desenvolvimento [  25,00%
Compras [ 16,67%
Manutencio [ 41,67%
Comercial [  25,00%
Vendas [N 33,33%
Financeiro [ 8.33%
Recursos Humanos [ 16,67%
Marketing  0,00%
Gestio de Projetos [ 8.33%

Departamento

Frequéncia Relativa
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Ha quanto tempo aplicam Standardized Work?

Nao sei
16,7%

Entre 3 e 5 anos
33,3%

Entre 1 e 3 anos
16,7%

Entre 5 e 10 anos

8,3% Mais de 10 anos
25,0%
Qual o estado de maturidade da implementagao?
Avangado
33,3%
Intermédio
58,3%
Inicial
8,3%

Quais as maiores dificuldades que verificaram na implementagao de Standardized Work?

Falhas de comunicagdo entre os
colaboradores

Atrasos no processo de implementagao

16,67%

Falta de apoio da gestdo de topo 8,33%

Falta de conhecimento e de experiéncia em _
metodologia Lean 33,33%
Orgamento necessario para aimplementagao _ 16,67%

Alteragdes nas equipas de implementagao da
ferramenta

Dificuldades Sentidas

0,00%

Frequéncia Relativa

50,00%
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Taxa de Resposta

Fatores-Chave para o Sucesso da Implementagao de Standardized Work 1 M2 13 m4 m5 w6
100%
5%
50,00% 50,00%
50%
41,67% 41,67% 41,67% 41,67%
33,33% 33,33% 33,33%] 33,33%
25,00% il 25,00% 25,00% [l 25,00%
25%
16,67%
8,33%
0% I
Apoio da gestdo  Comunicagdo Formagéo Boa equipa por Escolha _ Planode_ Trabalhadores
de topo eficientecome adequadaaos  detras da adequadada implementagdoe competentes
entre os colaboradores  implementagao ferramenta orgamento
colaboradores realistas

Beneficios Alcangados com a Implementagéo de Standardized Work

Taxa de Resposta

100%

2%

® Muito Reduzido w Reduzido

58,33%

Médio m Elevado w Muito Elevado m» Nao Sei/Nao Aplicavel

50,00%
41,67% 41,67% 41,67% 4167%
33,33%
3333% 33,33% 3333% 33,33% 33,33% 33,33% 33,33%) 33,33%
25,00%
25,00% 25,00% 25,00%
16,67% 833%
8,33% 8,33%

8,33% 8,33% 18,33% 8,33% 8,33% 8,33% [ [8,33% 8,33% 8,33%

Melhoriado Eliminagdo do Aumentoda A to da cao de ¢aodo A do A das  Nivel de Nivel de
trabalho de lesperd| lidade do pro lad custosde  lead time de de t: envol it ae

equipa processo e material produgao vendas dos ergonomia

produto trabalhadores

Tencionam implementar esta ferramenta na vossa organiza¢ao?

11 respostas

® sim
® Nao
® Talvez
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Qual a previsdo para uma possivel implementagao?
7 respostas

@ Menos de 3 anos
28,6% @® Entre 3 e 5 anos
@ Mais de 5 anos

Quais as razoes pelas quais consideram que nao irao implementar esta ferramenta?

Razoes

Resisténcia por parte da o
gestdo da empresa 0,00%

0 processo atual funciona N
Falta de recursos humanos

para a implementagdo 0,00%

Falta de formagao adequada 0,00%
para a implementagao

Falta de recursos financeiros  0,00%

Nao conhecimento da .
exitencia da enaments | 2500

Nao Sei  0,00%

Frequéncia Relativa
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Anexo XXXI — Respostas Relativas a JIT

Possui uma metodologia semelhante a da imagem implementada na sua organizagao?
23 respostas

® Sim
® Nao

Quais as razoes para terem implementado JIT?

N idade de impl tagao face a um pr de

) ’ certificagao 12,86%

Obrigagao por parte de clientes 42,86%

Obrigacao por parte de fornecedores 28,57%

A iniciativa partiu da gestéo de topo 71,43%

Influéncia externa (por exemplo, dissertagdes ou - 14299
,29%

estagios curriculares efetuados na empresa)

Razdes

Naosei 0,00%

Otimizagdo de recursos - 14,29%

Frequéncia Relativa

Em que departamentos a ferramenta JIT é aplicada na empresa?

Qualidade [N 28,57%
Logistica I 6571
Producio I 100,00
Investigagao e Desenvolvimento  0,00%
Compras [N 28,57%
Manutencio [ 28,57%
Comercial [ 28,57%
Vendas [  28,57%
Financeiro [N 28,57%
Recursos Humanos  0,00%
Marketing [N 14,29%
Gestao de Projetos [N 14,29%

Departamento

Frequéncia Relativa
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Ha quanto tempo aplicam JIT?

o,

Entre 3 e 5 anos
28,6%

Entre 1 e 3 anos
28,6%

Entre 5 e 10 anos

14,3% Mais de 10 anos
28,6%
Qual o estado de maturidade da implementacgao?
Intermédio
100,0%

Quais as maiores dificuldades que verificaram na implementagao de JIT?

Resisténcia dos colaboradores _ 28,57%

Falhas de comunicagao entre os colaboradores

Atrasos no processo de implementagao - 14,29%

Falta de apoio da gestao de topo  0,00%

28,57%

Falta de conhecimento e de experiéncia em metodologia
Lean

Orgamento necessario para a implementagao - 14,29%

57,14%

Dificuldades Sentidas

Escolha da ferramenta  0,00%

Alteragdes nas equipas de impl ¢do da ferramenta  0,00%

Necessidade minima de stocks para determinadas situagées - 14.29%
face a problemas com as cadeias de abastecimento .

Frequéncia Relativa
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Fatores-Chave para o Sucesso da Implementagao de JIT 1 M2 13 m4 m5 w6

100%

5%

57,14% 57,14% 57,14%
=
[
o 5%
a 42,86% 42,86% 42,86% 42,86% 42,86% 42,86%
& 28,57%
© 28,57% 28,57% 28,57%
T 28,57% 28,57% 28,57% 28,57%
E 25%
u
14,29% 14,29%
%
Apom dagestio Comunicag¢ao Formagao Boa equipa por Escolha Plano de Trabalhadores
de topo eficientecome  adequadaaos  detrasda _ adequadada implementagidoe competentes
entre os colaboradores  implementagao ferramenta orgamento
colaboradores realistas

Beneficios Alcangados com a Implementagao de JIT

= Muito Reduzido m Reduzido = Médio m Elevado = Muito Elevado = Nao Sei/Nao Aplicavel
100%

85,71%
75%
57,14%
o 57,14%
=
7]
8_ 50%
o 42,86% 42,86%
[4
@
o 28,57% 28,57%
s 28,57% 28,57% 28,57% 28,57%
]
oo
14,20%
0%
Eliminagéo do Redugao de custos Redu ao do lead time Reducao de smcks de Aumento da Aumento da
desperdicio de material e produgdo produtos acab qualidade do produtividade

processo e produto

Tencionam implementar esta ferramenta na vossa organizagao?

16 respostas

® sim
® Nzo
O Talvez
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Qual a previsao para uma possivel implementacao?
7 respostas

@ Menos de 3 anos
@ Entre 3e 5 anos
() Mais de 5 anos

Quais as razoes pelas quais consideram que nao irdo implementar esta ferramenta?

Razoes

Resisténcia por parte da gestao da empresa

11,11%

0 processo atual funciona bem sem essa ferramenta
Falta de recursos humanos para a implementagdao  0,00%

Falta de formagao adequada para a implementagao 11,11%

Falta de recursos financeiros  0,00%

Falta de tempo  0,00%

da existéncia da ferramenta

A procura do mercado nao o permite  0,00%

Distancia entre os cli e os for dores nao permite trabalhar em JIT

1,11%

A variabilidade de for doresedeq idades em conj coma
localizagao geografica da empresa impede funcionar em JIT

11,11%

Frequéncia Relativa

22,22%

33,33%
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