R

Ana Paula Garcia Taveira

Licenciada em Ciéncias de Engenharia e Gestéo Industrial

o o VAID SINWO

o
A'yx
&

<
9\
€on5a non S

Avaliacao da Sustentacao da Metodologia
Lean numa Organizagao: Caso de Estudo
na EDP Producao

Dissertacdo para obtencdo do Grau de Mestre em
Engenharia e Gestao Industrial

Doutor Virgilio Antonio Cruz Machado, Professor

Orientador: Professor
Catedratico, FCT-UNL

Jari:

Presidente:  Professora Doutora Isabel Maria do Nascimento Lopes
Nunes, Professora Auxiliar, FCT-UNL

Arguentes:  Professora Doutora Helena Maria Lourenco Carvalho
Remigio, Professora Auxiliar, FCT-UNL

Vogais: Professor Doutor Virgilio Anténio Cruz Machado,

Professor Catedratico, FCT-UNL

Engenheiro Carlos Filipe Antunes Pimentel de Aguiar,
Sub-Diretor dos Processos e Organizagcao EDP-Producgao

FACULDADE DE
CIENCIAS E TECNOLOGIA
UNIVERSIDADE NOVA DE LISBOA

Marcgo de 2015







Avaliacdo da Sustentacdo da Metodologia Lean numa Organizacdo: Caso de Estudo na EDP

Producéo

Copyright © Ana Paula Garcia Taveira, Faculdade de Ciéncias e Tecnologia, Universidade Nova de

Lisboa.

A Faculdade de Ciéncias e Tecnologia e a Universidade Nova de Lisboa tém o direito, perpétuo e sem
limites geogréaficos, de arquivar e publicar esta dissertacdo através de exemplares impressos
reproduzidos em papel ou de forma digital, ou por qualquer outro meio conhecido ou que venha a ser
inventado, e de a divulgar através de repositérios cientificos e de admitir a sua cdpia e distribuicao
com objetivos educacionais ou de investigacdo, ndo comerciais, desde que seja dado crédito ao autor e

editor.






Aos meus pais pelas palavras certas, nas horas certas.

Aos meus avos que também foram meus pais.






AGRADECIMENTOS

A todas as pessoas, que de alguma forma contribuiram para o meu desenvolvimento pessoal e

profissional, o meu profundo agradecimento.

Ao Professor Doutor Virgilio Cruz Machado, pela orientacdo e acima de tudo pelo apoio fundamental
e conselhos transmitidos que perdurardo ao longo do meu caminho. Foi sem dlvida uma ajuda

preciosa ao longo da dissertacdo, mantendo o foco e &nimo. O meu muito obrigada.

Ao Engenheiro Carlos Aguiar, meu tutor na EDP, por me ter proporcionado a excelente oportunidade
de desenvolver este tema, realmente interessante e importante na minha vida profissional. Agradego

também todo o acompanhamento, ensinamentos e disponibilidade.

A0s meus pais, aos meus avos, ao Nelson e a Luisa que sempre me apoiaram e apoiardo. A educacao
e 0s valores que me passaram construiram o meu caracter persistente. O investimento e sacrificios que
fizeram para que culminasse neste momento ficardo para sempre guardados na minha memoria.
Espero contribuir com um futuro promissor. Obrigada a0 meu irméo Gongalo pela ingenuidade. A
minha irma de coracdo, Beatriz Couto, por todas as aventuras, sermdes, segredos, gargalhadas, por
estar sempre 14 e por ser uma constante. A Margarida Gomes, que desde o primeiro dia nunca me
falhou e cujos anos de faculdade foram sem ddvida mais felizes. Obrigada pela amizade que ficard
para sempre e pela grande contribuigdo para a presente dissertacdo. Obrigada a Joana Campos por ser

quem é.

A todos os docentes do Departamento de Engenharia Mecénica e Industrial da Universidade Nova de
Lisboa, por todas as competéncias passadas. A todos 0os meus colegas que partilharam comigo bons e
maus momentos. Em especial, um agradecimento ao Jodo Janior, Anténio Cruz, Claudia Carvalho,

Rodolfo Mota, Gongalo Magno e Teresa Monteiro que além de colegas ficaram amigos.

Um profundo agradecimento a Dra. Maria Pereira. A todos na Direcdo de Organizacdo e
Desenvolvimento por me terem feito sentir parte de uma verdadeira equipa. Em especial a Dra.
Patricia Rebelo pela abertura e conselhos, ao Vitor Hugo e ao Teixeira Pedro por me questionarem e
fazerem com que evoluisse. Ao Jodo Cravinho e Ana Carreto pelas contribuicfes, pelo apoio e
disponibilidade. A Goreti Gongalves pelos conselhos, amizade e confianca. Ao Diogo Cordeiro, cujo
apoio foi fundamental para que esta dissertacdo se concretizasse. Aos colaboradores presentes nos
centros produtores de Lares, Sines, Ribatejo e Castelo de Bode, pela sua disponibilidade, tempo,
paciéncia e contribuicdo. Ao Engenheiro Jesus Rodrigues por se ter disponibilizado na reta final e me
ter ajudado a perceber 0 impacto do Lean na vertente humana. E finalmente, ao Dr. Jodo Manso Neto,
por ter disponibilizado algum do seu pouco tempo para me proporcionar a sua visdo estratégica do

Lean e conselhos que me ajudardo a concretizar o meu objetivo.

Ao meu av0 Fernando e ao meu padrinho Zé, cuja presenca no meu coracao jamais partira.



Vi



RESUMO

Nos dias de hoje, sdo cada vez mais as organiza¢des que procuram ser reconhecidas no mercado pela
qualidade, pela eficiéncia e pela resposta rapida as mudangas sentidas. Neste contexto surgem muitos
paradigmas e métodos de gestdo que pretendem fazer face aos fatores externos que tornam os
mercados tdo volateis. Dentre varias, destaca-se o Lean como forma de gestdo, que advoga praticas e
conceitos de melhoria continua e reducdo de desperdicios em toda a cadeia de valor, visando sempre a
satisfacdo do consumidor. Considerada uma forma de pensar, desenvolve as pessoas atraves da
criacdo de uma cultura onde todos sdo encorajados a usar 0 pensamento, conhecimento e capacidades

adquiridas para resolver problemas e melhorar continuamente.

Mas apesar de o Lean ter surgido na industria automdvel e ser passivel de aplicar em todas as
industrias e servicos, ndo é uma mudanca simples. Para tal, deve existir um sentido forte de lideranca
desde a gestdo de topo até ao fim da estrutura hierdrquica. Associada a implementacdo desta
metodologia numa organizagdo, surge também a necessidade de avaliar o desempenho destas nas
organizagOes. Nesta Otica, sdo varios os modelos de avaliagcdo desenvolvidos sendo que um dos mais
reconhecidos é o Modelo de Shingo, criado pela Utah State University, que todos os anos atribui
prémios a organizacBes que se queiram submeter a uma avaliacdo que reflita a adequacdo da

organizagdo a metodologia.

No ambito do tema e objetivos propostos pela organizagdo que serviu de caso de estudo, foi entdo
proposto e desenvolvido um Modelo de Avaliacdo da Sustentacdo da Metodologia Lean. O modelo
teve como base principios do Modelo de Shingo, tendo como objetivo identificar o estado do Lean
implementado numa organizacdo e de que forma este estd intrinseco a gestdo, baseando-se na
percecdo interna da organizacgdo e a percecdo externa da entidade que o aplica, tendo sempre presente

a visdo do Lean enquanto metodologia de gest&o.

Os resultados obtidos demonstraram ser coerentes com as caracteristicas da implementacdo da
metodologia numa organizacdo, confirmando mais uma vez, a importdncia da compreensdo dos
principios da metodologia a par com a aplicagdo das ferramentas de apoio, de modo a alcangar uma
implementacdo de sucesso. Foi também notével, o impacto que a lideranca e o alinhamento numa
organizacdo tém numa transformacdo cultural desta dimensdo. Apesar de a organizagdo ter
demonstrado um nivel bom de adequacdo a metodologia, ainda tem um caminho a percorrer no
sentido de tornar o Lean incorporado a cultura organizacional. Com o presente estudo é possivel
concluir que o Modelo de Avaliacdo proposto, é uma ferramenta Gtil no diagnéstico & implementacéo

e na tomada de decisdes no ambito da sustenta¢do da metodologia.

Palavras-chave: Lean, Modelo de Avaliacdo, Shingo, Sustentabilidade.
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ABSTRACT

Nowadays organizations are seeking more and more to be recognized for quality, efficiency and rapid
response to changes. In this context, many paradigms and management methods have emerged in
order to address the external factors that produce volatile markets. Among several, Lean emerged as
one way to manage, advocating practices and concepts of continuous improvement and waste
reduction throughout the value chain, always aiming for customer satisfaction. That said, Lean is
more than a set of practices. It is a way of thinking that develops people by creating a culture where
everyone is encouraged to use the knowledge and skills acquired to solve problems and improve
continuously.

Despite Lean origins were in the automotive industry, it is perfectly applicable in all industries and
services. Regardless that fact, such change to be successful, needs a strong sense of leadership from
top management to the end of the hierarchical structure. Associated with the implementation of this
methodology in an organization, there is also the need to assess the performance. In this perspective,
there are several evaluation models offered and developed. One of the most recognized for many
organizations abroad is the Shingo Model, created by the Utah State University, which each year
awards organizations who were submitted to an evaluation that reflects the adequacy of organization
methodology.

Under the theme of this thesis and objectives proposed by the organization where the case study took
place, was then proposed and developed an Evaluation Model of Lean methodology. The model was
based on principles of the Shingo Model, focusing on people, leadership and structure, aiming to
identify the Lean state implemented in an organization and how it is intrinsic to the management,
based on the internal perception of the organization and the external perception of the entity that

applies the model, considering Lean as a way of management.

The results proved to be consistent with the characteristics observed during a Lean methodology
implementantion in an organization, confirming once again the importance of understanding the
methodology principles among the tools in order to achieve a successful implementation. It was also
notable, the impact that leadership and alignment in an organization have in a cultural transformation
of this size. Although the organization has demonstrated a good adequacy to the methodology

implemented, there is still the need to incorporate Lean into the organizational culture.

Keywords: Lean, Assessment Models, Shingo, Sustainability.
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CAPITULO 1 - INTRODUGAO

1.1. Enquadramento

A crise econdmica despoletada em 2008 conduziu a alteragdes a nivel macroecondémico e fiscal, com
grandes repercussdes no setor energético europeu. Uma das consequéncias provenientes da crise foi a
perda de cerca de metade da capitalizaco bolsista’ do setor energético, reiterando a importancia do
desenvolvimento da exceléncia operacional e competitividade da organizacdo onde se desenvolveu o

caso de estudo.

Ainda no mercado energético, o desequilibrio econémico levou a uma descida na procura de
eletricidade, que apesar de ter visto 0 seu consumo crescer nos Ultimos tempos, este manteve-se
negativo em termos anuais na Peninsula Ibérica. Estas variacbes deveram-se a muitos fatores
externos, como investimentos massivos em instalacfes e tecnologias renovaveis imaturas na Europa

ou a revolucdo do Shale Gas 2

nos Estados Unidos da América (Relatério e Contas da EDP,
2013).Todos estes fatores, incluindo a descida de precos das licencas de carbono®, conduziram a um
aumento da geracgdo de eletricidade derivada do carvao, em detrimento do gés natural, invertendo os
objetivos de descarbonizacdo da Unido Europeia. No caso de Portugal, apesar de este depender muito
do mercado externo para importar energia priméaria, ¢ de referir que 0s avangos nas energias
renovaveis comecam a ter notoriedade, prevendo-se um crescimento de 75% na Europa até 2035

(Relatério e Contas, EDP, 2013).

! Estimativa financeira que representa valor de uma empresa do ponto de vista dos mercados, constituindo uma
aproximagdo do valor de mercado da empresa. E calculado através do produto do nimero total de acbes pela
cotacdo da acdo

2 Gas de Xisto: gas natural encontrado na rocha sedimentar “xisto argilosa”, possuindo a mesma composi¢ao
quimica do petréleo

® Mercado de compra e venda de licencas de carbono, serve como auxilio a0 cumprimento do Protocolo de
Quioto
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Citando Womack e Jones (2003), a crise econdémica associada & saturacdo de produtos conduziu a
uma continua estagnacdo de mercado nos paises desenvolvidos, levando a uma necessidade abrupta
de reducéo de custos e despesas no mundo dos negdcios. Estas reducdes refletiram-se na remocéao de
incentivos aos colaboradores, tendo um impacto negativo no desempenho organizacional.
Belekoukias et al. (2014) foram mais longe ao afirmar que o fator “estagnacao” estd diretamente
relacionado com a importancia dada & competitividade, obrigando as organizagfes a serem cada vez
mais atrativas mundialmente, enfrentando uma grande pressdo no caminho para a melhoria do

desempenho.

A competitividade extrema que se observa nos dias de hoje, depende em muito da tomada rapida de
decisdes, do carater inovador e da flexibilidade das organizacfes face a volatilidade dos mercados,
atingida através da exceléncia operacional das organizagdes (Belekoukias et al., 2014; Bititci et al.,
2011; Handel, 2014; Jaeger et al., 2014). Desenvolver novos produtos e servi¢cos mais rapido que a
competicdo é uma estratégia eficaz para ter sucesso nos mercados instaveis e turbulentos de hoje em
dia (Costa et al.,, 2014). As organizacBes estdo constantemente em fases de adaptacdo. Esta
caracteristica organizacional parte de um dos fatores humanos intrinsecos a sua natureza, a
consciencializagdo da necessidade de adaptacdo as mudancas externas (Rother, 2010). E defendido
por muitos que uma cultura Lean, bem implementada, permite tornar a comunicacdo organizacional
mais efetiva entre colaboradores, conduzindo a uma melhor eficiéncia de processos e um melhor

aproveitamento de potencial na procura da perfeicdo (Found et al., 2011).

Neste sentido, surgiram novos paradigmas e estratégias de producédo, destacando-se a metodologia de
gestdo Lean, que desafiou com sucesso a produgdo em massa e suas praticas, tornando-se
impulsionadora de uma mudanca significativa no trade-off entre produtividade e qualidade,
fundamental para a sobrevivéncia das organiza¢des (Holweg, 2007; Machado, 2007). Teorias pds-
burocraticas defendem que uma gestdo Lean e um maior envolvimento de todos no local de trabalho,
sdo superiores a nivel de desempenho organizacional relativamente aos sistemas burocréaticos
tradicionais (Handel, 2014). O Lean Thinking é uma das estratégias de gestdo para atingir a exceléncia

pois permite ter uma visao holistica de toda a estratégia de negécio (Fullerton et al., 2014).

Costa et al. (2014) entendem que o pilar do Lean € a adocdo de seis principios — valor, cadeia de
valor, fluxo, pull, perfeicdo e respeito pelas pessoas — que podem ser conseguidos através da

implementacdo de um grupo de boas préaticas chamados de Lean Enablers.

A implementacdo dos principios desta metodologia € um processo complexo, mas se bem
implementada torna-se uma caracteristica intrinseca a organizacdo ajudando na obtencdo da
exceléncia operacional. Mas como todas as implementacdes, também o Lean deve ser sujeito a
avaliacbes de desempenho que permitam aos gestores melhorar a capacidade de tomada de decisdes
(Machado, 2007).
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Mas como todas as mudangas organizacionais, também o Lean pode e deve ser avaliado, existindo ja
um conjunto de modelos de avaliacdo que se convertem em prémios, sendo que o Modelo de Shingo —
utilizado como base no presente caso de estudo — ¢ um modelo especialmente dedicado a avaliagdo do
processo de transformacdo de uma organizacdo na metodologia Lean. O Modelo traduz os seus
resultados de avaliacdo de uma organizacdo em prémios de exceléncia operacional — Shingo Prize —
apresentando os resultados em termos de qualidade, custos, entrega, satisfacdo do cliente e
rentabilidade. Amplamente utilizado por empresas americanas, prevé-se a sua aplicacdo a empresas

portuguesas no futuro (Machado, 2007).

1.2. Objetivos

O objetivo principal da presente dissertacdo passou por avaliar o desempenho da implementacdo e
sustentacdo da metodologia Lean numa organizagdo. Para esse fim, desenvolveu-se um Modelo de

Avaliagdo baseado no Modelo de Shingo.

A organizacdo onde o caso de estudo teve lugar — EDP Producgdo —, conduziu ao desdobramento do

objetivo principal em quatro, sendo alguns deles propostos pela organiza¢do em estudo:
1) Anélise critica ao Modelo de Shingo e respetivas contribuices;
2) Desenvolvimento de um Modelo de Avaliagéo;

3) Analise da eficiéncia e eficacia do programa Lean implementado na EDP Producdo (em termos

guantitativos e qualitativos), obtida com base no Modelo de Avaliagdo desenvolvido;

4) Anélise da sinergia do programa Lean da EDP Producdo com a Gestdo de Processos, com as areas

de Gestdo do Conhecimento e Tecnologias de Informacéo.

1.3. Metodologia

A elaboracdo da presente dissertacdo obedeceu a um conjunto de etapas. Numa primeira etapa
procedeu-se a uma pesquisa bibliogréafica exaustiva, de forma a construir um estado de arte literario o
mais completo possivel. Tendo em conta o elevado nimero de artigos cientificos, livros e outros
suportes relativos a metodologia Lean, os (nicos materiais cujo horizonte temporal é mais antigo, sao
referentes apenas as obras que se consideram de consulta importante na area até aos dias de hoje.
Como forma de enriquecimento do estado de arte, foi desenvolvida uma reflexdo sobre este, recaindo

o foco na mudanca de preocupacfes durante a implementacéo Lean ao longo dos anos.

A segunda etapa, passou por um estudo intensivo sobre a metodologia Lean implementada na
organizagdo em estudo, desde a sua origem e plano de implementacdo, até ao estado atual. Nesta
etapa, foram também realizadas um conjunto de entrevistas presenciais, passando por todos os niveis
hierarquicos. Estas entrevistas tiveram como objetivo principal fazer um levantamento de opinides

sobre o Lean na EDP Producdo, perceber qual o entendimento dos colaboradores sobre a metodologia
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e de que forma esta intrinseco na cultura organizacional. De suma importancia, nesta etapa, foi o

acompanhamento e participagdo a uma visita de Diagnéstico e Acompanhamento do Programa Lean.

Apos esta pesquisa e recolha de opinides, deu-se inicio ao desenvolvimento do modelo de avaliagdo
da metodologia Lean implementada, tendo por base o Modelo de Shingo e outros gque serdo referidos
ao longo do presente documento. O modelo desenvolvido foi entdo, aplicado a varios colaboradores
diretamente ligados & EDP Produgdo, permitindo assim, obter resultados em todos 0s niveis
hierarquicos. Resultados esses, devidamente analisados e que em conjunto com as observagoes
realizadas e testemunhos de colaboradores, contribuiram para a identificacdo de oportunidades de

melhoria do programa Lean implementado.

Foi durante esta Ultima etapa, que surgiu a oportunidade de integrar uma equipa numa iniciativa Lean,
e desta forma, acompanhar e estudar todo o processo de aplicagdo da metodologia num nivel mais
pratico. Esta oportunidade foi extremamente importante pois permitiu enriquecer o estudo sobre a
forma como o Lean esta presente na gestdo diaria e como € que aplicam alguns dos conceitos e

principios.

1.4. Conteudo

O conteudo da presente dissertacdo encontra-se dividido em seis capitulos, sendo que o primeiro é o
presente capitulo. O segundo é referente a revisdo bibliogréfica, onde é descrita a metodologia de
gestdo Lean, ferramentas de suporte, implementacdo da mesma, modelos de avaliacdo — onde incidiu

a aplicacdo do caso de estudo — e por fim, é apresentada uma reflexdo ao estado de arte em si.

Em seguida, é apresentada uma breve contextualizagdo da EDP Produc&o no seio do Grupo EDP. E
feita uma caracterizacdo da empresa, referindo alguns marcos importantes, a sua missdo, Vvisao e
valores. Apds a contextualizacdo empresarial é descrito o Programa Lean — em que se baseou 0 caso
de estudo — em curso na EDP Producédo desde 2006. Neste subcapitulo é entdo descrita a sua origem,

estrutura, implementacéo, evolucdo até ao estado atual, entre outros pontos relevantes.

No quarto capitulo, é descrita a metodologia de desenvolvimento do Modelo de Avaliacdo que teve
por base 0 Modelo de Shingo, assim como a recolha de dados iniciais e dados dos questionarios para

posterior andlise de resultados.

Por fim, sdo apresentados os Ultimos dois capitulos, que passam por uma apresentacao e tratamento de
dados quantitativos e qualitativos. Apos este tratamento, sdo tecidos alguns comentarios aos
resultados obtidos, assim como identificagdo de oportunidades de melhoria, recomendac6es, trabalho
futuro e conclusdes. Nestes capitulos, sdo também descritas, de forma sucinta, as atividades do
Programa Lean que foram estudadas — integracdo numa equipa de melhoria e avaliacdo e diagnostico

— e que informacdo se retirou dessas mesmas atividades.
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Uma vez que o tema da dissertacdo assenta na avaliagdo da implementagdo e sustentacdo do Lean
numa organizacgdo, o presente capitulo esta estruturado em cinco subcapitulos, compondo uma revisao

literaria sobre a metodologia em analise.

No primeiro subcapitulo, referente & origem da metodologia Lean, é explicada de forma breve a
historia e os principios que a sustentam, assim como variantes do conceito e beneficios provenientes
da implementagdo. No subcapitulo seguinte, € feita uma referéncia breve, sobre algumas ferramentas

e metodologias de suporte ao Lean.

No terceiro subcapitulo, € explorada a implementacdo do Lean e fatores importantes ao seu bom
desenvolvimento. E também descrita, sucintamente, a metodologia de Hoshin Kanri — Policy

Deployment — pois vai ao encontro do tema como se entenderd ao longo da dissertacao.

Em penudltimo, é descrita a importancia da avaliacdo para a sustentabilidade da metodologia numa
organizacdo, assim como alguns modelos de avaliacdo mais utilizados, culminando no Modelo de

Shingo.

Por ualtimo, é apresentada uma reflexdo ao proprio estado de arte, tendo enfoque na evolucéo das

preocupacdes durante a implementagédo do Lean.

2.1. Metodologia Lean — Origem, Conceitos e Principios

O presente subcapitulo encontra-se dividido para um melhor entendimento desta metodologia de
gestdo. Inicialmente é descrita a origem numa contextualizacdo historica, seguido de uma definicéo
sucinta sobre o Toyota Production System (TPS) — o berco do Lean — realgando 0s conceitos mais

importantes.
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De seguida sdo descritos os principios inerentes ao Lean segundo Womack e Jones (2003) e os sete
desperdicios (ou os sete Mudas, palavra japonesa para desperdicio) definidos pelo Toyota Production
System.

Por fim, sdo enunciados alguns beneficios provenientes da implementacdo do Lean como parte

integrante da gestdo numa organizacéo.

2.1.1. Origem

O Lean teve a sua origem no designado Toyota Production System, desenvolvido apds a 2% Guerra
Mundial, através de Eiji Toyoda e Taiichi Ohno (Womack et al., 1990).

No tempo poOs-guerra, a Toyota estava decidida a entrar no mercado da producdo em massa, tal como
Henry Ford j& o fazia no ocidente gragas aos recursos massivos, que aliados ao poder de compra dos
americanos, permitiu-lnes dominar mercados, tornando-os extremamente competitivos.
Contrariamente as economias prdsperas, europeia e norte-americana, 0 mercado japonés — assente
numa economia debilitada — apesar de pequeno e exigente na procura, nao tinha capacidade financeira
para importar tecnologia ocidental para fazer face a competicdo automdvel no estrangeiro (Pinto,
2008; Womack et al., 1990).

Toyoda e Ohno cedo perceberam que teria que existir uma ligacéo entre o0 que o consumidor queria e
0 que a Toyota podia oferecer em termos de diferenciacdo do mercado exterior, tendo em conta que a
producdo em massa ndo permitia na altura, produtos diferenciados, nem responder as preferéncias do
consumidor, ficando este com o que estava disponivel (Womack et al., 1990). Nesta Otica, Toyoda,
Ohno e Shingo, desenvolveram um sistema de producdo que produzia a quantidade que o mercado

queria, do que o mercado queria e quando o mercado queria, Just-In-Time (Holweg, 2007).

A criacdo de um fluxo continuo de pequenos lotes de producdo contrariamente ao sistema de
producdo em massa praticado pela concorréncia, seria a Unica forma de competir com outras
organizacdes, ao fornecer um produto diferenciado ao cliente, a0 menor custo possivel e de elevada
qualidade (Womack e Jones, 2003).

Segundo Ohno, a maior preocupacgdo poOs-guerra passava por produzir produtos de alta qualidade e
reduzir custos de producdo através da eliminacao de desperdicio ao maximo (Holweg, 2007; Wilson,
2010). Por desperdicio, ou muda, entenda-se toda a atividade que ndo acrescente valor, devendo ser
vista como oportunidade de melhoria do desempenho das organizagfes (Found et al., 2008; Machado,
2007).

Neste sentido o TPS, em oposicdo a producdo em massa dos paises do ocidente, deixava o cliente
definir o mercado e ndo o produtor. Assim, produzia no tempo certo e na quantidade certa, eliminando

inventario e custos associados, fornecendo uma maior variedade ao mercado, a um custo mais
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competitivo, recorrendo a menos esforco e tempo (Jackson e Jones, 1996; Melton, 2005; Monden,
1983).

Outras diferencas, embora menos visiveis, surgiram deste sistema. Em termos de organizacdo, por
exemplo, na producdo em massa verificava-se a existéncia de uma organizacdo mais burocrética

contrariamente a gestdo TPS, hierarquicamente mais achatada (Jackson e Jones, 1996).

Pds-burocraticos defendem uma organizacdo estruturada horizontalmente, de forma a promover um
bom ambiente de trabalho, traduzindo-se em tomadas de decisdo mais rapidas, inovacdo e
flexibilidade, alinhando todos os colaboradores da organizacdo. Estas caracteristicas, se bem assentes
numa organizacdo, contrariamente a estruturas verticais (burocraticas), respondem de forma mais
eficiente e moderna as instabilidades que se vdo sentindo, a competitividade e ao avanco da
tecnologia (Handel, 2014; Jackson e Jones, 1996).

Anos mais tarde, o TPS passa a responder pelo termo Lean, devido ao facto desta metodologia usar
menos de tudo comparando com a produgdo em massa — menos equipamentos, menos tempo, menos
espaco, menos esforgo humano — enquanto satisfaz o consumidor final ao fornecer exatamente o que

este procura (Womack e Jones, 2003).
Entre vérias defini¢des do Lean, destacam-se:

= Wilson, 2010: o Lean é uma forma de gestdo assente num conjunto de ferramentas, metodologias e
principios que quando combinados corretamente e maturados permitem reduzir os varios desperdicios
de uma organizacdo, permitindo uma maior flexibilidade face ao mercado. E uma estratégia de

aumento da exceléncia operacional e competitividade.

= Kerper citado por Maia et al. (2011): define o Lean como uma aproximagdo sistemética que
identifica e elimina atividades que ndo criam valor, através da melhoria continua ao criar um fluxo de

produto definido pelo cliente em busca da perfeicéo.

= Shah e Ward, 2007: “A producdo magra € um sistema técnico-social integrado, cujos objetivos
principais passam por eliminar desperdicio, reduzindo simultaneamente a variabilidade tanto interna,

como externa: fornecedor e consumidor.”

» Anvarietal., 2011: é uma “forma de pensar” que permite a uma organizacao adaptar-se a mudanca

eliminando desperdicios e melhorando continuamente.

= Eroglu e Hofer, 2011: estratégia de gestdo que se baseia num conjunto de préaticas que resultam em
melhorias de desempenho das operacBes de negocio em termos de inventario, controlo de processo,

fluxos de informagéo, flexibilidade e qualidade.

Da metodologia propriamente dita, surge entdo o conceito Lean Thinking como suporte da

implementacdo desta na gestdo, defendendo a reducdo de desperdicio, através da melhoria continua da
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organizagdo tornando o trabalho dos colaboradores mais satisfatorio, ao dar feedback sobre os seus

esforcos para converter o muda (desperdicio) em valor (Womack e Jones, 2003).

Apesar de ter sido originado na inddstria automovel, faz todo o sentido aplicar os principios Lean a
todas as organizacdes que tenham como objetivos aumentar a produtividade, a competitividade no
mercado e reduzir desperdicio (Machado, 2007; Wilson, 2010). Os servicos, por exemplo, utilizam os
principios e préaticas de gestdo Lean como meio de melhorar os processos de negécio, conduzindo a
um aumento de produtividade, competitividade e criacdo de valor para o consumidor final (Anvari et
al., 2011).

Além do Lean, outros paradigmas de producio, como a Producio Agil ou Resiliente, tém surgido nos
Gltimos tempos, na urgéncia das organizacles reagirem rapidamente as mudancas de mercado. Se
conjugados, colocam uma organizacdo no mais alto nivel de exceléncia operacional, através da
reengenharia de processos de negécio e da reconfiguracdo dos sistemas de producdo, inovando nos
produtos e fazendo face as alteracbes de mercado originadas por fatores anormais (desastres naturais
por exemplo) (Bozdogan, 2010; Machado, 2007).

= Producdo Aqil: flexibilidade relativamente a rapidez com que respondem a mudangas rapidas no
mercado, respondendo as necessidades do consumidor, na hora certa com o produto certo (Cabral et
al., 2012).

= Producdo Resiliente: capacidade de superar problemas, respondendo eficientemente a problemas

inesperados, preocupando-se com o0 tempo que um sistema demora a recuperar quando sujeito a uma
mudanca (Cabral et al., 2012).

2.1.2. A casa Toyota Production System

Observando a figura 2.1, representativa da casa TPS, verifica-se que esta assenta em dois pilares:
Jidoka e Just-In-Time. Sendo que o Just-In-Time ndo é nada mais que uma técnica de gestdo, que
aliada ao conceito de Jidoka, ou autonomacao, sustenta e equilibra o TPS (Ghinato, 2006; Monden
1983). No centro da casa representativa do Toyota Production System estdo as pessoas, sendo que o
respeito pelas mesmas e valorizagdo do trabalho que produzem é defendido pela Toyota, que segue o
principio de que as pessoas sdo o que de maior valor uma organizagao pode ter (Liker e Meyer, 2006).
Entende-se que a variabilidade do desempenho de um sistema, provém do nivel de fadiga, stress e

condicdes de trabalho dos colaboradores (Das et al., 2010).
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TOYOTA PRODUCTION SYSTEM

ELEVADA QUALIDADE - BAIXO CUSTO - TEMPOS PRODUCAO CURTOS

Fluxf) Automacdo;
cgn‘[lnuo_; controlo visual
Sistema pull

. "construido
produto na qualidade"
certo,no tempo Pessoas

certo, na

quantidade

certa”

Just-in-time Jidoka

ESTABILIDADE OPERACIONAL

Figura 2.1 — Sistema de Producéo Toyota
(adaptado de Machado, 2014)

JUST-IN-TIME (JIT)

N&o é nada mais do que produzir o produto certo, na quantidade certa, na hora certa. E controlo de
quantidade e de inventario (Wilson, 2010). Quando o Just-In-Time € aplicado a toda a organizag&o, é
de esperar uma eliminagdo total de inventario o que leva a reducdo de custos em manter armazens,

permitindo responder rapidamente ao “caos” (Monden, 1983; Liker, 1998).

Os elementos chave que ddo suporte a gestdo de producédo JIT sdo o fluxo continuo sem interrupgdes,
o sistema pull e a uniformizacédo de tarefas, processos ou atividades (Womack e Jones, 2003). Mas o
JIT s6 é eficiente quando as trocas de ferramentas e equipamentos sdo rapidas, para que se produzam
pequenas quantidades de cada equipamento de acordo com os pedidos. O JIT s6 funciona se existir
um nivelamento da producdo (heijunka) de forma a diminuir as variacGes que a procura provoca no
fluxo, diminuindo o lead time* individual de cada produto e nivelando a carga de trabalho requerida
(Liker, 1998; Womack e Jones, 2003).

JIDOKA

Womack e Jones (2003) definem autonomacéo como sendo a transferéncia da inteligéncia humana
para equipamentos automatizados, para que as maquinas possam detetar a producdo de um produto
com defeito e parar imediatamente a producdo, emitindo um sinal de pedido de ajuda. Este conceito,
também conhecido por Jidoka, permite a um operador observar varias maquinas, sem risco de

produzir muitos equipamentos com defeito. O Jidoka garante: i) qualidade através da inspecdo na

* Tempo de producéo contabilizado desde o inicio de um processo até ao seu fim.
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fonte ao invés de inspecionar os resultados; ii) redugdo do tempo decorrido na detecdo da
anormalidade; iii) acdo corretiva, reconhecendo desta forma, que os operadores ndo sdo infaliveis.
Este reconhecimento é feito através do método Poka-Yoke (dispositivo a prova de falhas, que previne
defeitos durante a producdo e bloqueia erros humanos previsives, cumprindo a funcdo controle na
execu¢do) (Ghinato, 2006; Womack e Jones, 2003). A utilizagdo destes dispositivos detém 100% da
inspecdo automatica (independente de fatores humanos, como memoria ou acéo) e para a atividade
para a qual foi desenhado, quando deteta ou prevé anormalidades que possam afetar a qualidade de
determinado produto (Bicheno, 2000; Ribeiro et al., 2012). Ao parar a linha de producéo, o problema
torna-se imediatamente visivel, desencadeando um esforco em equipa na eliminacdo da causa raiz,
evitando reincidéncia e reduzindo paragens de linha. Desta forma, o sistema é melhorado com base no

passado, promovendo uma cultura de melhoria continua (Ghinato, 2006; Wilson, 2010).

Pode entdo definir-se 0 TPS, como um sistema de producéo continuamente melhorado, que se foca no
controlo da qualidade para reduzir os custos e eliminar desperdicio, tendo sempre por base a

qualidade de processo e produto (Wilson, 2010).
2.1.3. Principios e Desperdicios
Principios

Para se ser uma Lean Enterprise® é necessario perceber as necessidades do consumidor e definir a
cadeia de valor (Found et al., 2008; Womack e Jones, 2003).

Machado (2007) afirma que valor ndo é nada mais do que “o que ¢ fornecido satisfaz os requisitos de
qualidade, quantidade, tempo e servico ao cliente de uma forma fidvel e consistente. Significa ainda

que estes requisitos sdo satisfeitos através de uma boa relacao custo/eficacia (...)”.

Neste sentido, surgem cinco principios essenciais a uma Lean Enterprise, definidos por Womack e
Jones (2003):

1. Especificacdo do Valor: focar no que o consumidor da valor, ao invés de focar no produtor,

fornecedores ou departamentos (Bhasin e Burcher, 2006; Found et al., 2008).

2. ldentificacdo da cadeia de valor: identificar atividades necessérias a criacdo de valor e identificar

as que ndo criam (desperdicio) (Melton, 2005). Esta cadeia é composta pela sequéncia de processos
desde os materiais até ao consumidor final, ou desde o conceito do produto até ao langcamento no
mercado (Bicheno, 2000).

3. Flow: Fluxo continuo criado por todas as atividades que criam valor, sem interrupcOes, desvios e

outras formas contraproducentes (Found et al., 2008).

® Por Lean Enterprise entenda-se que seja 0 pensamento Lean a proporcionar uma visdo holistica da
organizacdo, analisando toda a cadeia de valor e todas as atividades que geram valor para o cliente, com 0
objetivo de reduzir desperdicio (Womack e Jones, 2003)
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4. Pull: O consumidor ¢ que coordena ou “puxa” a producéo, ao contrario da producdo em massa que
“empurra” (push) a produgdo, para o consumidor, reduzindo tempo, desperdicio e evitando a
sobreproducéo (Bicheno, 2000).

5. Perfeicdo: Apds os quatro principios anteriores, procede-se a procura da melhoria atraves da
eliminagdo de desperdicio (Womack e Jones, 2003). A perfeicdo ndo estd apenas na qualidade, mas
estd também na producdo do que o consumidor realmente quer, na quantidade exata e na hora exata
(Bicheno, 2008).

Desperdicios

O Lean foca-se em criar valor para o consumidor, eliminando ou reduzindo tudo o que ndo contribui

para a cadeia de valor. A Toyota identificou trés areas de atuacdo: muda, muri e mura.
1. Mura: variabilidade do produto ou processo em quantidade e/ou qualidade (Acharya, 2011).

2. Muri: o excesso, proveniente de procuras excessivas causadas por afetacBes externas as

organizacdes (Acharya, 2011).

3. Muda: palavra japonesa para desperdicio, entendendo-se qualquer atividade que ndo crie valor
(Womack e Jones, 2003). Mas por vezes existe desperdicio necessario, acrescentando valor a

organizagdo mas ndo ao produto final (Acharya, 2011; Melton, 2005).

Acharya (2011), Found et al. (2008) e Melton (2005), citam alguns resultados do LERC, Lean

Enterprise Research Centre, relativamente as operacdes:

= 5% das atividades acrescentam valor (atividades que produzem o que consumidor esta disposto a
pagar);
= 35% sdo atividades necessarias mas que ndo acrescentam valor (ndo acrescentam valor da

perspetiva do consumidor, mas sdo necessarias a organizacgao);

= 60% ndo acrescentam valor de todo (desperdicio proveniente de atividades que ndo acrescentam

valor ao consumidor e a organizacao).

Womack e Jones (2003) no livro Lean Thinking, listam os sete mudas ou desperdicios mais

importantes:

= Defeitos: erros que ocorrem durante 0 processo, que podem requerer trabalho adicional, como
qualidade do produto ou informacdo errada (Melton, 2005). Pode conduzir ao aumento de custos de

processo e a perdas de entrega (Found et al., 2008).

= Excesso de Producdo: pode ser proveniente de produtos que foram feitos sem terem consumidor

especifico ou entdo o desenvolvimento de um produto sem valor acrescentado (Melton, 2005). Pode

refletir-se num aumento de custos de armazenagem (Found et al., 2008).

11



CAPITULO 2 - REVISAO BIBLIOGRAFICA

= Inventario: armazenagem de produtos semiacabados ou atraso na informagdo (Found et al., 2008).

Financeiramente visto como grande desperdicio de capital (Melton, 2005).

= Excesso de Processamento: quando um processo em particular ndo acrescenta valor ao produto
(Melton, 2005).

= Movimentacdo: movimentacdo excessiva das pessoas, de informacédo, de documentos (Melton,
2005). Este desperdicio acontece devido a desorganizacdo do local de trabalho e fracas condi¢des

ergonémicas (Found et al., 2008).

= Transporte: mover 0s produtos, pessoas ou informacao varias vezes, resultando em tempo perdido,

esforco e aumento de custos (Found et al., 2008).

= Tempos de Espera: quando as pessoas, produtos ou equipamentos ficam a espera para serem

processados sem acrescentar valor (Melton, 2005).

Womack e Jones (2003) definem ainda um oitavo desperdicio: subutilizagdo do potencial das pessoas.

2.1.4. Beneficios do Lean

Muitos sdo os estudos que apontam beneficios financeiros provenientes da implementacdo da
metodologia Lean numa organizacdo, sendo o desempenho financeiro um dos indicadores mais
controlados (Eroglu e Hofer, 2011). No entanto, existem muitos outros beneficios ja documentados:
melhoria da qualidade do produto; reducdes no tempo de ciclo; reducdo de inventario; melhoria da
flexibilidade; reducdo de investimento em ferramentas; melhorias na estratégia e na gestdo, entre
outros (Anvari et al., 2011; Gershenson et al., 2003).

Bhasin e Burcher (2006) acreditam que 0 Lean ajuda na competitividade, ao afirmarem reducfes de
90% de lead time na producdo em massa, 90% em inventario, 90% no custo para a qualidade e um

aumento de 50% na produtividade laboral.

Melton (2005) apresenta outros beneficios, como: menos desperdicio nos processos; melhoria do
conhecimento da organizacdo, processos e cadeia de valor; melhoria da percecdo das necessidades dos

consumidores e beneficios financeiros.

Na figura 2.2, pode observar-se uma melhoria desenvolvida na escola da Abrigada (Alenquer,
Portugal, 2014, visitada no &mbito da presente dissertacdo) que implementa o Lean diariamente. A
escola recolhe o pdo e fruta, deixado por grande parte dos alunos, para compensar no orcamento
definido para os pequenos-almocos gratuitos, podendo desta forma reaproveitar o orgamento poupado

para outros departamentos mais criticos.
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Figura 2.2 — Iniciativa Lean com mais sucesso na escola da Abrigada

2.2. Ferramentas e Metodologias

O Lean ndo é apenas um conjunto de ferramentas de aplicacdo, mas sim uma forma de pensar e uma
cultura que se cria no trabalho, fornecedores, consumidores e processos (Found et al., 2008; Manos,
2007).

Tendo em conta a imensiddo de ferramentas/técnicas/metodologias de apoio, tal como demonstrado
na figura 2.3, esta dissertacdo apenas abrange, de forma sucinta, algumas das mais utilizadas pela

organizacao que serviu de caso de estudo.

Foco no Cliente:
A3; Hoshin Kanri (Policy Deployment)

Processo de Melhoria Continua: Resolucéo de Problemas; PDCA

Flow Emvolvimento das Pessoas: Poka-yoke
E‘;i:}?ma Standardized Work; hAY

Kanban ; 58 58, Kaizen; Gestdo visual
Gestio Visual Policy Deployment ?:05&1:1(;&":; de
Just-in-time Jidoka

Trabalho uniformizado: A3 o1 ABILIDADE OPERACION P_rocessos robustos; gestéo

Kanban; TPM visual; Hoshin Kanri

Figura 2.3 — Ferramentas de apoio ao TPS
(adaptado de Found et al, 2008)
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PDCA — Plan, Do, Check, Act

Primeiramente denominado por Shewart Cycle, e mais tarde por Ciclo de Deming no Jap&o, 0 nome
pelo qual ficou mais conhecido este ciclo de melhoria é por PDCA - Plan, Do, Check, Act (Walton,
1994). Um dos principios do PDCA assenta na iteragdo do préprio, sendo um sistema de realizacdo de
melhoria por etapas, tal como apresentado na figura 2.4, havendo uma constante repeti¢cdo do ciclo de
melhoria (Shiba et al, 1997).

Figura 2.4 — Ciclo PDCA

= Passo 1: P — Planeamento: definir a estratégia com base na viséo e objetivos da organizagdo, sendo
necessario ter conhecimento pleno de onde a organizagdo se encontra no momento atual (Found et al.,
2008; Rother, 2010). Nesta fase é realizado um estudo do processo para decidir onde melhorar e

definir equipas para tal (Walton, 1994).

= Passo 2: D — Fazer: levantamento de problemas, que através da aplicacdo de préticas Lean, podem
ser melhorados e contribuir para o desempenho operacional (Found et al 2008).E a fase onde se efetua

a mudanca propriamente dita (Walton, 1994).

= Passo 3% C — Anlise: plano é monitorizado constantemente (Found et al 2008; Walton, 1994).

Nesta fase comparam-se 0s outputs atuais com os esperados (Rother, 2010).

= Passo 4: A — Atuacdo: ou ajustamento, € a fase de resolucdo de problemas onde o foco reside na
manutencio do alinhamento com os objetivos estratégicos (Found et al 2008). E usual uniformizar e

estabilizar os processos que funcionam ou recomecar 0 PDCA (Rother, 2010; Walton, 1994).

O PDCA ¢ entdo, um processo, ou método cientifico de adquirir conhecimento ao fornecer meios
praticos para desenvolver objetivos decentes e meios para os atingir (Rother, 2010). Moen e Norman

enunciaram alguns beneficios do Ciclo:
= Pode ser aplicado a qualquer organizagdo, em qualquer nivel,

= Funciona como framework de melhoria ao encorajar o planeamento, formulagdo de questdes
pertinentes sobre determinado processo/servigo/atividade que se pretenda melhorar e da enfase ao

processo iterativo de aprendizagem;

® Anteriormente era Study, “S”’.
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= Permite que uma iniciativa de melhoria se v& adaptando adequadamente as necessidades que véo

surgindo;
= Facilita trabalho em equipa de forma a criar uma cultura de melhoria.
Kanban

Segundo Chen et al. (2013) e Pinto (2009) kanban é palavra japonesa para sinal visual que fornece
informacéo com o objetivo de minimizar os custos com o material e reduzir stocks entre 0s processos.

O kanban assenta em trés regras:

1) Visualizagdo do flow de producéo;

2) Limitar o work-in-progress (WIP) em cada estagio de producao;
3) Medir o lead time (tempo médio para completar um item).

O kanban ao tornar a producdo visivel, permitindo controla-la para inventario, € um sistema que
permite introduzir estabilidade e previsibilidade, aumentando a capacidade de resposta as mudancas
no mercado (Chen et al., 2013). Este sistema “puxa” o processo de produgdo, colocando énfase no
output e ndo no input, deixando que o fluxo de operacdes seja controlado pelo consumidor final
(Pinto, 2009). Existem dois tipos de kanbans que coordenam e disciplinam o sistema pull do Just-In-
Time (Bicheno, 2000; Pinto, 2009):

= Kanban de transporte: cartdes Unicos significando que um Unico cartdo (ou sinal pull) opera entre
pares de postos de trabalho. Apesar de esta caracteristica conduzir a um sem nimero de cartGes
kanban, cada um funciona como uma autoriza¢do para cada par de postos de trabalhos produzir a
componente, produto ou o servico e passé-lo a fase seguinte (Bicheno, 2000). Desta forma, este tipo

de cartdes, ou sinais, permite a producédo de partes/items na quantidade ideal (Chen et al., 2013).

= Kanban de produto: comumente chamado de Kanban de aprovisionamento, é a forma mais simples
do sistema pull. Através deste tipo de sinal, cada vez que um produto/servico é requisitado, é
imediatamente substituido (Bicheno, 2000). Desta forma, é facilitado o movimento de partes de

componentes entre operagOes (Chen et al., 2013).

Existe um conjunto de beneficios que advém da implementacdo deste sistema (Chen et al., 2013;
Pinto,2009):

1) Reducdo de inventario;

2) Melhoria do flow de materiais;

3) Eliminacdo de sobreprodugdo;

4) Desenvolvimento da gestdo visual dos processos;

5) Aumento da capacidade de resposta as mudancas no mercado;
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6) Melhoria da gestdo da cadeia de abastecimento.
Kaizen

O kaizen é um dos processos de melhoria continua mais importantes de uma organizacdo que
implemente a metodologia Lean. O foco deste pensamento esta na eliminacgéo de desperdicio através

da melhoria continua e de um incremento na melhoria de processos (Belekoukias et al., 2014).

Anvari et al. (2011) definem o kaizen como a melhoria continua, passando por um conjunto de
atividades desenvolvidas no dia-a-dia, com o objetivo de melhorar o desempenho dos processos de

uma organizagao.

Tendo em conta que o objetivo do kaizen é melhorar diariamente, pode afirmar-se que pequenas
melhorias diarias implementadas podem tornar o trabalho mais interessante e aumentar o desempenho
dos colaboradores. E muito importante que na cultura Lean da organizagdo esteja intrinseco que um

conjunto de melhorias, mesmo pequenas, pode ter grandes impactos (Chen et al., 2010).
Rother e Shook (1999) definiram dois tipos de Kaizen:

1. Kaizen de Fluxo: sobre a cadeia de valor e a sua melhoria, onde manter o fluxo sem interrupcéo

deve ser uma preocupacéo constante da gestéo.

2. Kaizen de Processo: tem a ver com redugdo/eliminacdo de desperdicio, que deve ser mais da
responsabilidade dos colaboradores de “1? linha”, responsabilidade das equipas e foco nos lideres de

equipa.

Uma das formas para implementar o Kaizen com sucesso € a aprendizagem de novas técnicas através
de eventos kaizen (Bicheno, 2000). Estes eventos sdo técnicas comprovadas, de envolvimento dos
colaboradores da organizagdo ao introduzir os conceitos de melhoria continua, ferramentas e técnicas

gue suportam os conceitos e dao sustentabilidade (Glover et al., 2011).

Beneficios do Kaizen segundo Manos (2007), além dos beneficios ja enunciados no Lean:
= Trabalho em equipa melhorado;

= Ambiente no trabalho mais leve e harmonioso;

= Espirito de melhoria que vai da organizagdo para a propria casa;

= Alterar pensamento “sempre fiz assim ¢ é bem feito” para “sempre fiz assim mas possivelmente

existem maneiras mais eficientes”.
5S

A ferramenta 5S, ou organizacdo do local de trabalho, é uma ferramenta com grande potencial, em
que num nivel basico é uma boa ferramenta para gestdo do local de trabalho, mas a um nivel mais

profundo, é o primeiro passo para melhoria da produtividade (Found et al., 2008). Esta ferramenta
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tem como objetivo primordial, mudar a forma de pensar e introduzir as pessoas na metodologia Lean
através da manutencdo e uniformizacdo de tarefas e processos a que ja estavam familiarizados
(Bicheno, 2000).

E um conjunto de técnicas que comecam todas pela letra “S” e sio utilizadas para melhorar o local de
trabalho e facilitar o controlo/gestdo visual das implementacGes Lean (Bicheno, 2000; Found et al.,
2008; Jaca et al., 2014; Wilson, 2010;):

= Seiri: separar/distinguir/reparar 0 que é necessario para a realizacdo da atividade e o que nao é

necessario;
= Seiton: organizar, pois existe sempre um lugar para cada coisa e cada coisa no seu lugar;
= Seiso: limpar e manter limpo, promovendo estima e respeito dos colegas e superiores;

= Seiketsu: uniformizar e visualizar todos os processos de trabalho. Nesta fase a gestdo visual pode

ser bastante util;

= Shitsuke: manter e acompanhar, encontrando formas de melhorar continuamente através de rotinas

de melhoria, tornando esta ferramenta como uma forma de pensar intrinseca a cada colaborador.

Uma das principais razfes pela qual a ferramenta 5S é tdo utilizada deve-se a sua facilidade e aos
resultados quase imediatos e visiveis, que permitem aos envolvidos perceber de que forma estdo a
contribuir para a implementacéo do Lean e de que forma esta contribui para o dia-a-dia (Found et al.,
2008). Além disso, reduz custos e ocupacdo de espaco quando se eliminam
tarefas/atividades/produtos obsoletos que causam inventario e desperdicio de recursos financeiros e
humanos, além das movimentagBes desnecessarias. Tem impacto direto na seguranca, custos,
qualidade e entrega (Bicheno, 2000). Esta ferramenta faz parte do principio da visibilidade, em que se

tornam visiveis todos os problemas que possam existir (Pinto, 2008).

Ablanedo-Rosas et al. (2010) citando outros autores, defendem que o 5S é o primeiro passo na
uniformizacdo de tarefas e resolucdo de problemas através da implementacdo de uma forma e postura
de trabalho correta e um bom ambiente a todos os colaboradores. E também visto como uma forma de
gestdo que requer o comprometimento da gestdo de topo e deve ser abracado por todos. Uma
implementagdo bem-sucedida impacta a nivel organizacional, pois é uma forma de ensinar a cultura

Lean numa organizacgdo ao estruturar, uniformizar e consolidar a resolucéo de problemas.
A3

A ferramenta de gestdo de projeto A3 foi desenvolvida com o intuito de resolver problemas de
comunicacao na Toyota, sendo que entre fabricas a comunicacgdo era através de fax e A3 era o papel
de maior dimens&o que poderia ser enviado. Assim, o importante num relatério A3 nunca foi o aspeto

visual mas sim o processo de comunicagdo em si, sendo parte integrante da resolucdo de problemas e
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de tomadas de decisdo ao permitir que apenas informagdo mais critica seja partilhada. Deve conter

informac&o clara e precisa sem ocupar muito tempo (Liker e Meier, 2006).

O primeiro A3, apresentado na figura 2.5, representa a proposta de melhoria e serve para a gestdo ter
acesso a informacdo concisa para decidir se financia o projeto. Esta primeira fase representa a tomada
de consciéncia de que um problema existe e que se deve agir sobre ele. E também nesta fase que se

chega a causa raiz (Liker e Meier, 2006).

Tema/Objetivo
Introdugio Plano
) * Condigdes necessarias e porqué? | » Efeito esperado. | * Responsavel.
* Conceito;
* Estratégia; * O qué?
. Fundamemosl el em que mgdidam se|*® Com(?;? . 0 qué? « Quem?
adapta aos objetivos da organizagdo. |* Onde?

* Porqueé?

Proposta Problemas por resolver

* Como se vai desenvolver a melhoria; | * Como se vdo contornar os obstaculos;
* Problemas antecipados;
* Pontos vitais. * Hipoteses de resolugao.

Agenda do plano de agio

* Data das fases de intervengao.

Autor: Data:

Figura 2.5 — Exemplo A3 da fase inicial
(adaptado de Liker e Meier, 2006)

Se a gestdo aprovar e financiar, ao longo da implementacdo é desenvolvido mais um A3, tal como o
apresentado na figura 2.6, desta vez relativo ao ponto de situacdo do projeto. E suposto, nesta fase,
apresentar informagéo atualizada sobre o estado do processo, milestones, incluir um plano anual, uma
revisdo da proposta, entre outras informacdes pertinentes. Normalmente sdo também exploradas
opcdes que permitam atingir 0s objetivos nas datas planeadas. Os objetivos de um A3 sdo os de
melhorar resultados através de uma visualizagdo mais concisa e precisa de um determinado problema,
beneficios provenientes da sua resolucdo, metodologias implementadas e definicdo de equipas. De
salientar que uma resolugdo de problemas ineficaz torna o relatrio A3 um desperdicio, assim, estes
devem ser concisos, em linguagem percetivel por todos, estando a informacéo disposta de forma
ciclica permitindo inputs de melhoria por qualquer pessoa que tenha acesso ao A3 em questdo (Liker
e Meier, 2006).
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| Tema/Objetivo |
Contexto | Efeitos obtidos I
* Relembrar pontos principais. * Descrever efeitos atuais no problema.
Objetivos | (usar dados concretos, preferencialmente visuais

ao invés de texto)

* Relembrar objetivos principais.

Problemas resolver/agdes
Implementagao |

Autor: Data:

Figura 2.6 — Exemplo A3 da fase de desenvolvimento
(adaptado de Liker e Meier, 2006)

Liker e Meier (2006) propdem ainda, um outline geral, apresentado na figura 2.7, para elaborar um
A3 que funcione como relatdrio final do projeto. Este sé é desenvolvido quando se cumpre o objetivo
e depois de todos os percalcos e possiveis problemas/entraves terem sido solucionados, para se

proceder ao reconhecimento da equipa envolvida pelo seu excelente trabalho.

Titulo/Descrigdo do Relatorio A3

Definicao e descrigao do
problema encontrado

|2
NV

Analise do problema:
s 5Whys; Resultados

* Espinhade peixe;
* 4M;

Plano de implementagao

Passos futuros

Autor: Data:

Figura 2.7 — Exemplo de A3 da fase final
(adaptado de Liker e Meier, 2006)
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Gestdo Visual

Parry e Turner (2006) defendem que ferramentas visuais desempenham um papel extremamente
importante na comunicagdo durante e depois da implementagdo do Lean, de modo a que cada pessoa
seja envolvida e capaz de ver e compreender todos os diferentes aspetos de um
processo/atividade/servico em qualquer estado e altura. A transparéncia permite feedback imediato do

estado atual de um qualquer processo/atividade/servico, e indica que ajustamentos devem ser feitos.

Found et al. (2008) definem varias formas de gestéo visual e de como colocar informacgédo disponivel
para qualquer parte da operacdo. A informacdo apresentada deve ser atualizada e compreensivel por

todos de forma a poderem reforcar o seu papel na melhoria continua de processos.

A gestdo visual tem um papel extremamente importante ao fornecer informacdo aos membros de
equipas em cada nivel da organizacgdo, para que boas decisGes possam ser tomadas, tendo impacto na
eliminacdo do muda (Southworth, 2011). Este tipo de gestdo pode ser eficaz de varias formas, tendo
como alguns exemplos segundo Found et al. (2008): i) gestdo de inventario; ii) monitorizacdo de

eficiéncia; iii) monitorizacdo da qualidade; iv) monitorizacdo do alinhamento.

Wilson (2010) defende que a “transparéncia” ¢ conceito chave na procura do melhor desempenho de
um processo. E isto s6 € possivel se houver uma gestdo visual do processo, permitindo uma
verificacdo rapida por parte de qualquer colaborador que queira verificar o estado do processo e a sua
implementagdo. Assim, se 0 processo apresentar alguma deficiéncia, esta é passivel de se corrigir

mais réapido.

Liker e Meier (2006) definem que a gestdo visual é o passo mais importante na uniformizagdo. No
entanto é dos aspetos mais banalizados e raramente executados pelas organizagoes. A funcdo primaria
da gestao/controlo visual é detetar desvios ao estado uniformizado desejado. Este facto deve-se as
varias especificacBes, procedimentos e requisitos existentes, tornando impossivel aos colaboradores
seguirem tudo sem nenhum apoio visual, conduzindo entdo ao falhanco da medida implementada e

objetivo proposto.

Bicheno (2000) enuncia um conjunto de beneficios proveniente do “controlo pela visdao”:
» Velocidade: no sentido em que ndo se perde tempo a procurar informacéo;

= Melhoria: o progresso deve ser para todos verem e deve ser celebrado;

= Tornar problemas aparentes: atraves de sinalizagdes por exemplo;

= Envolvimento: clarificagdo de responsabilidades. Quem faz o qué;

= Trabalho em equipa: tornar o bom trabalho das equipas visiveis;
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Uniformizacdo — Standard Work

Ohno percebeu que a uniformizacdo dos processos era essencial para diminuir a variabilidade e para
tornar o fluxo continuo na producdo. Quando se pretende uniformizar um processo, devem listar-se
todas as atividades inerentes, escolher quais sao as repetitivas e as raras, uniformizar as repetitivas e

depois tentar transformar as raras em atividades uniformizadas também (Bicheno, 2000).

Monden (1983) diz ainda que a revisdo continua dos processos e operagdes uniformizadas é
fundamental pois 0s processos nunca estdo perfeitos e essa revisao e procura continua pela melhoria,

eleva a competitividade de uma organizagdo no mercado.

A uniformizacdo define o papel de cada membro de equipa na operacdo. Aplica-se a todos os niveis
de gestdo, permitindo estabilizar o Lean numa organizacdo, contribuindo em grande parte para a

sustentabilidade da implementacdo da metodologia (Husby, 2007).

Desempenhando continuamente atividades da mesma forma, tornam-se rotina e fazem parte do “modo
de viver” de uma organizacdo. A consisténcia de processos e atividades é um dos pilares para

gualidade e melhoria continua, permitindo um fluxo continuo sem interrupc¢des (Found et al., 2008).

Bicheno (2000) defende que a uniformizagdo permite “sustentar os ganhos”, em vez de voltar aos
modos antigos. Mas é importante referir que a uniformizacdo ndo significa rigidez, imposi¢do de
métodos de trabalho nem se deve assemelhar a produgdo em série/massa. Esse tipo de uniformizacao

ndo tem lugar no Lean.

Como beneficios desta pratica (Bicheno, 2000; Monden, 1983) destacam:

= Minimizag&o de esforgos e de tempo despendido nas tarefas;

= Maximizacao de seguranca;

» Maximizagao da qualidade e consisténcia;

» Maximizacao da produtividade;

= Guia para cada colaborador para manter a rotina dos processos uniformizados;

» Permite a gestdo avaliar as operacOes e processos e implementar solugdes de melhoria continua.

Imai, citado por Liker e Meier (2006) defende que ndo pode haver kaizen sem uniformizacdo, pois
esta € o ponto de partida para a melhoria continua. A uniformizacdo de processos e operacdes € a
chave de sucesso de criacdo de um desempenho consistente. S6 quando um processo atinge a
estabilidade é que pode ser melhorado. Estes processos sdo conduzidos por pessoas e ndo feitos para
pessoas, como muitas organizagfes pensam. As pessoas envolvidas diretamente sdo as que melhor
sucesso terdo na uniformizacdo do processo. Se um processo ndo estiver uniformizado, ndo se
compreende em que medida foi melhorado. Pode entdo afirmar-se que uniformizag&o abre portas para

0 conhecimento organizacional e aprendizagem continua.
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2.3. Implementacéo

John Shook, em muitas ocasifes, apresenta o Lean Transformation Model, representado na figura 2.8,
gue representa a implementacdo do Lean numa organizagdo. Este modelo representa as pessoas no
centro da casa, pois segundo Shook (2014), quando se inicia o processo de transformacdo, é
necessario interiorizar que este € uma transformagdo cultural. Posto isto, a gestdo que decida
implementar a metodologia Lean, deve colocar um conjunto de questdes, tal como as que estdo
representadas:

1) Que problemas é que a organizacao pretende resolver?

2) Como melhorar a execucdo de atividades?

3) Como desenvolver o potencial das pessoas?

4) Que tipo de lideranga, comportamentos e sistema de gestdo é necessario?

5) Que mindset é necessario para uma implementacéo de sucesso?

1)
ABORDAGEM

PROPOSITO E A CRIACAO DE VALOR

LIDERANCA (4)
Melhorar os Desenvolver
processos capacidades
dos
Pessoas colaboradores
2) MINDSET (5) 3)

Cultura, pensamento, mindset, assun¢oes

Figura 2.8 — Lean Transformation Model

(adaptado de Shook, 2014)

No fim, o fator-chave para uma implementacéo de sucesso sdo sempre os colaboradores. Inimeras sdo
as vezes em que a organizacao se foca apenas nos métodos e ferramentas, sem que os lideres tenham
um conhecimento profundo do Lean, conduzindo a resultados insuficientes. (Dombrowski e Mielke,
2013).
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2.3.1. Principios e Fatores de uma implementacéo Lean
Principios importantes na implementacgéo

A implementacdo do Lean é um processo transversal a toda a organizagdo em todos os niveis. Antes
de proceder a uma mudanca desta envergadura, € necessaria uma visdo e estratégia da organizacao
bem definida, com um proposito e com um sistema de avaliagdo de desempenho definidos. O mais
importante passa por ter os lideres certos, pois séo eles que vao traduzir a estratégia em ferramentas,
metodologias, métodos de trabalho e conhecimento as suas equipas, de forma a criar uma cultura Lean

intrinseca e sustentavel a toda a cadeia de valor (Found et al., 2011; Found et al., 2008).

Neste sentido, sdo varias as referéncias a conjuntos de principios que a gestdo de topo deve seguir
guando implementa o Lean numa organizacao, de forma a ter sucesso e mitigar barreiras decorrentes
da mudanca cultural proveniente da transformacdo (Horbal et al., 2010; Marodin e Saurin, 2013;
Wilson, 2010):

1. Encontrar os lideres certos para conduzir uma implementacdo de sucesso ha organizacao e
desenvolver um plano de implementacdo ambicioso, que tenha em conta o envolvimento de todos,

criando a motivacao;

2. Ter uma visdo clara do Lean e objetivos de melhoria para toda a organizacao: se o proprio lider

ndo esta 100% com a mente no Lean, mais ninguém vai estar;

3. Criar uma gestdo obeya’, permitindo acesso visivel de informacéo atual sobre a implementacéo e
perceber em que medida estdo os processos e de que forma estes afetam os indicadores. Além disso,

permite uma visao rapida e holistica do que se passa em toda a organizagao;

4. Determinar indicadores que definam a direcdo da implementacdo e monitorizar os resultados é

essencial, resultando em feedback dos processos;

5. Delegar responsabilidades de processos, envolver todos na resolucdo de problemas e melhoria
continua e ensinar colaboradores a perseguir o impossivel. O gestor ndo pode dar as solucdes, tem que

motivar a equipa a procurar a causa raiz e solugdes para tal,

6. Ser um gestor envolvido nas iniciativas de mudanca para os colaboradores sentirem necessidade de

fazer parte também. Desta forma o gestor mostra respeito pelos seus colaboradores, motivando-os.

No entanto Liker e Meier (2006) definem quatro eixos necessarios para transformar uma organizacao

no ambito da metodologia Lean, baseados nos principios do TPS:

" “Sala de Guerra” em japonés. E considerado um centro de gestdo de projetos ou uma sala de comando. E uma
sala propria para a implementacdo em termos de gestdo do Lean com grande suportes de gestdo visual das
iniciativas, onde as equipas se reunem, tendo acesso a toda a informagdo importante, facilitando assim a
comunicagdo e implementagdo da metodologia.
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1. Filosofia (Philosophy): Olhar para a organizagdo como forma de acrescentar valor ao cliente, a

sociedade e comunidades;

2. Processo (Process): Aprender através da experiéncia, que quando se segue O processo certo,

obtém-se resultados;

3. Pessoas e Parceiros (People and Parters): Acrescentar valor & organizacao através de desafios aos

colaboradores e parceiros, como forma de crescimento.

4. Resolucdo de Problemas (Problem Solving): Resolver causa raiz dos problemas, conduzindo a

aprendizagem organizacional.
Fatores importantes na implementagéo

Bhasin e Burcher (2006) advogam que grande parte das vezes o Lean € visto pelas organizagdes como
um processo em vez de interiorizar os principios. O Lean deve tornar-se um modo de pensar € ndo um

conjunto de técnicas e mecanismos por si so.

Alguns dos requisitos culturais para uma implementacdo bem-sucedida segundo Bhasin e Burcher
(2006) e Dumrak et al. (2013) passam por:

= Definir a visdo do que a organizagéo pretende quando a transformac&o estiver completa;

= Assegurar uma estratégia de mudanca que preza comunicacao e define como é que 0s objetivos

vao ser cumpridos;
= Desenvolver uma relacdo com os fornecedores, baseada em confianca e compromisso;

= Contribuir para um ambiente de aprendizagem organizacional baseado em formacgdes e outros

métodos de desenvolvimento, criando desta forma uma aprendizagem continua;

= Promover lideranca Lean a todos os niveis, sendo esta controlada através de um conjunto de

métricas;
= Avaliar a fracdo de colaboradores de uma organizacdo que opera segundo o Lean;
= Observar propor¢do de departamentos da organizacdo que operam segundo Lean;

Liker e Meier (2006) defendem que uma implementacdo de sucesso passa por ter uma lideranga forte
em todos os niveis hierarquicos. Havera sempre resisténcia a mudanga, no entanto, com uma boa
lideranca e adaptando certos elementos na implementacéo, é possivel com o tempo, fazer a mudanga

cultural que a implementacéo do Lean requer e permanecer nela.
O que falha na implementacéo

Bhasin e Burcher (2006) concluem que as maiores dificuldades de uma organizagdo na
implementagdo do Lean passam por ter falta de direcdo, planeamento e falta de um sequenciamento

de projetos adequados. O conhecimento de ferramentas e metodologias particulares ndo é problema.
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Rother (2010) defende que as organizagdes mesmo “copiando” integralmente 0 TPS e percebendo os
elementos visiveis (ferramentas, técnicas, metodologias), falham devido a um conjunto de fatores que
ndo tiveram atencdo. O objetivo principal deve ser desenvolver capacidades para a organizacao
continuar a melhorar, adaptando e satisfazendo o0s requisitos extremamente dindmicos dos
consumidores. Esta capacidade de continuidade e evolucdo da melhoria, representa a melhor

seguranca para tornar uma organizagdo competitiva.

Found et al. (2008) reinem um conjunto de fatores que conduzem a uma fraca implementacao:
1. Falta de visdo;

2. Falta de comunicacdo estratégica;

3. Falha em criar e comunicar um sentido de urgéncia;

4, Fraca consulta com os stakeholders;

5. Falta de metodologias estruturadas e gestdo de projetos;

6. Falha em monitorizar e avaliar resultados;

7. Falha em mobilizar para a mudanga;

8. Falha em envolver colaboradores;

9. Auséncia de uma equipa dedicada exclusivamente a implementac&o;
10. Falta de politicas eficientes de recursos humanos.

Found et al. (2008) acrescentam ainda a resisténcia a mudanca como sendo um dos grandes
obstaculos, que pode conduzir a falha da implementacdo, existindo portanto quatro tipos de

resisténcia: organizacional, politica, individualizada e técnica.

Bhasin e Burcher (2006) e Marodin e Saurin (2013) insistem que o uso de praticas isoladas é
insuficiente para disseminar os principios do Lean e mudar a organizacdo culturalmente. O sucesso e
a dificuldade de uma implementacdo Lean de sucesso estd diretamente relacionado com o

entendimento dos principios.

2.3.2. Sustentabilidade

Alukal (2006) e Pakdil e Leonard (2014) afirmam que uma implementacdo Lean para ter sucesso e
trazer vantagem competitiva, deve ter os seus principios aplicados a todas as areas da organizacao,
incluindo contabilidade, vendas, marketing e recursos humanos, tornando metodologia sustentavel

através de um planeamento robusto.

Para tal, Found et al. (2008) defendem que a implementacdo e sustentabilidade do Lean numa

organizagdo assenta em aspetos visiveis e invisiveis. Sendo os visiveis as ferramentas, processos de
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gestdo e atividades e 0s invisiveis sdo compostos pela estratégia, lideranca e envolvimento das
pessoas na cultura. Um Lean thinker tem que aprender a ver os fatores invisiveis e inerentes a
sustentabilidade do Lean, pois estes sdo a causa das implementa¢fes falharem em algumas

organizacdes.
Invisiveis

1. Lideranca: Responsaveis por liderar a mudanca, devem ser inovadores, focados nas pessoas e
numa perspetiva a longo prazo. Lideranga € muitas vezes vista como o fator-chave de uma gestéo
eficiente, devendo partir da gestdo de topo e descer todos os niveis até a gestdo local (Dombrowski e
Mielke, 2013; Found et al., 2008). Uma organizacdo que implemente a metodologia Lean €
transformada a partir da sua estrutura organizacional tradicional, através dos lideres de 22 linha que
conduzem projetos de melhoria continua com equipas locais, transpondo a cultura Lean a todos os
niveis (Fullerton et al., 2014). Pamfilie et al (2012) defendem que quando uma organizagdo decide
fazer uma mudanca cultural, deve apostar numa boa comunicacdo e numa lideranca baseada na
motivacdo dos colaboradores e que os conduza a uma percecdo positiva de envolvimento nos projetos

de melhoria continua.

2. Comportamento e gestdo: os primeiros passos para envolver as pessoas passam por ter uma

estratégia eficiente, alinhamento e lideranca (Found et al., 2008). A gestdo deve assumir um
comportamento de resolucdo de problemas, mantendo em mente que 0S erros sempre existirdo,

devendo ser vistos como oportunidades de melhoria (Dombrowski e Mielke, 2014).

3. Estratégia e Alinhamento: uma estratégia de sucesso comega com uma avaliacdo realista da

situacdo atual e visdo coerente do futuro e uma compreensédo da transicdo requerida do presente para o
futuro. A estratégia deve focar na melhoria e na definicdo de uma direcdo da organizagdo. O
alinhamento € assegurar que todos os colaboradores percebem a estratégia e tudo o que fazem
contribui para o sucesso na perseguicdo dos objetivos (Found et al., 2008). E na estratégia que se
definem objetivos inteligentes, estando sempre consciente de que nunca se devem abandonar

objetivos a longo prazo em detrimento dos objetivos a curto prazo (Dombrowski e Mielke, 2014).
Visiveis

4. Tecnologias, ferramentas e técnicas: as ferramentas sdo apenas 0S recursos gue as organizagoes

utilizam para ajudar na resolucéo de problemas. A aplicacdo de ferramentas deve vir em conjunto com

a adocgdo dos principios que sdo a base da gestdo Lean (Found et al., 2008).

5. Processos: identificar quais sdo 0s processos core da organizagdo e como otimizé-los de forma a

entregar valor ao consumidor, organizacao e fluxo de valor (Found et al., 2008).

Segundo a definicdo de sustentabilidade, esta acontece quando a um nivel de neg6cio, as necessidades

dos stakeholders sdo satisfeitas sem comprometer as necessidades futuras. Assim, torna-se necessario
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que os principios do Lean e préaticas sejam disseminados por toda a cadeia de abastecimento para que
todas as organizagBes que implementam o Lean, obtenham os resultados esperados (Martinez-Jurado
e Moyano-Fuentes, 2013).

2.3.3. Hoshin Kanri

Hoshin Kanri ou Policy Deployment é uma metodologia de desdobramento estratégico, cujo objetivo
principal é o de criar uma comunicagdo efetiva através da partilha e criacdo de objetivos comuns, que

permita um sentido de compromisso comum a toda a organizacdo (Bicheno, 2000; Shiba et al., 1997).

Found et al. (2008) definem Hoshin Kanri — ou Policy Deployment — como sendo uma ferramenta
estratégica de tomada de decisdes, que foca 0s recursos nas iniciativas criticas necessarias para
acompanhar os fatores criticos de sucesso® da organizacdo. Esta ferramenta preocupa-se com Varios
pontos essenciais (Butterworth e Witcher, 1999; Shiba et al., 1997):

1. Foca atengdo da direcdo corporativa da organizacao através da defini¢do anual de estratégias vitais
prioritarias;
2. Alinha e integra estratégias vitais com a gestdo diaria;

3. Analisa e revé o progresso das prioridades estratégicas, alinhando as estratégias vitais as mudancas

externas repentinas.

Esta ferramenta de planeamento estratégico tem no seu centro, o ciclo PDCA, cuja ideia é transmitir
uma boa gestdo e que esta seja uma gestdo estratégica ciclica. Este ciclo tem por base um plano
especifico, geralmente anual, com objetivos, acBes, prazos, responsabilidades e indicadores precisos.
Deve ser revisto anualmente pela gestdo, e esta deve atuar com base na analise dos resultados do ano

anterior modificando o foco da estratégia do préximo ano (Butterworth e Witcher, 1999).

As fases Foco, Alinhamento, Integracdo e Revisdo sdo as principais tarefas ou drivers centrais da
gestdo estratégica, tornando o ciclo FAIR, - representado na figura 2.9 -, do Hoshin Kanri um ciclo
PDCA adaptado, (Butterworth e Witcher, 1999; Found et al., 2008). Isto porque o ciclo PDCA
permite realizar mudanga continua, atingir melhor qualidade e sustentar os ganhos, que é o que se

pretende com uma gestdo ciclica e planeada (Bassuk e Washington, 2013).

8 Elementos chave, externos ou internos, que uma organizagdo precisa para se focar no sucesso, como 0
crescimento do mercado ou envolvimento dos colaboradores.
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Figura 2.9 — Fases da gestdo estratégica FAIR e PDCA
(adaptado Butterworth e Witcher, 1999)

= P — Planeamento e Alinhamento: definir hoshins (objetivos) anuais mais importantes baseados em
informacdo passada e analises futuras. Os objetivos passam por definir onde se quer chegar e o que é

necessario para os atingir (Found et al., 2008; Shiba et al., 1997);

= D — Fazer e Integrar na Gestdo Diaria: comego do desdobramento da estratégia envolvendo todos
os colaboradores através do processo Catchball, em que os planos séo partilhados horizontalmente e
verticalmente na organizacao, nivel hierarquico atrds de nivel hierarquico, procurando as melhores

solucdes para cumprimento dos objetivos e KPIs propostos (Found et al., 2008; Shiba et al., 1997);

= C - Andlise, Avaliacdo e Revisdo: plano é monitorizado constantemente, verificando porque é que
estdo a existir incumprimentos dos hoshins, sendo que esta monitorizacdo pode ser mensal, trimestral

ou anual (se for em termos de revisao estratégica) (Found et al., 2008; Shiba et al., 1997);

= A - Atuacdo e Foco nas Prioridades Estratégicas: ou a fase de ajustamento em gue se decide o que
se deve melhorar estrategicamente no préximo ano com base nas medidas relativas aos objetivos
hoshins (Shiba et al., 1997).

Processo Catchball

O processo Catchball, representado na figura 2.10, é um processo critico que requer comunicagao
continua de forma a assegurar o desenvolvimento apropriado de objetivos e meios para os atingir e 0
seu desdobramento a todos os niveis da organizacdo. Este processo defende a préatica de feedback
multidirecional, conduzindo a um compromisso da organizagdo e o envolvimento de todos o0s

colaboradores na melhoria continua (Roberts e Tennant, 2001).
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Visdo corporativa
Internamente renovada sempre em
vista com a satisfacdo do cliente.

Objetivos estratégicos

» Satisfacdo do cliente; Unidade de
* Crescer em determinado mercado. negocio/fungao
!
Integragdo com atividades diarias Fatores criticos
- de sucesso
. Processos de negocio .
Projetos chave & Milestones
* Qualidade ¢ fiabilidade; * Manufatura; ..
o . ’ .. ’ Atividades/eventos
+ Satisfacdo do cliente; * Logistica contributivos para P 13“9 de
* Melhoria continua; * Manutengio, a ualidadt; t}:ljos negocios ¢
* Projeto de redugdo de * Vendas; 4 FOCESSOS planos de
custos. * Gestdo de pessoas. p gestao

Figura 2.10 —Strategic Policy Deployment exemplo
(adaptado de Roberts e Tennant, 2001)

E uma forma informal que traz a modalidade de reunifes abertas onde se tomam decisdes ponderadas
e onde todos os colaboradores tém poder na definicdo dos seus planos de acdo para atingir 0s
objetivos, minimizando conflitos ao permitir que todos se envolvam no caminho para 0 Sucesso
(Butterworth e Witcher, 2001).

O design do processo Catchball, representado na figura 2.10, deve entdo permitir um alinhamento dos
objetivos, desdobrando a estratégia pelos planos de gestdo inerentes a toda a organizacao, envolvendo
os colaboradores da equipa corporativa que podem e devem tratar a informacéo no planeamento anual
ciclico corporativo (Roberts e Tennant, 2001). Pode entdo afirmar-se que € um processo iterativo,
usado para discutir, debater e definir quais as medidas ou objetivos principais que devem ser
cumpridos tendo por base a visdo e estratégia da organizacdo, assegurando que todos estdo alinhados
(Bicheno, 2000; Roberts e Tennant, 2001).

Wilson (2010) conclui que o Hoshin Kanri é uma ferramenta extremamente poderosa no planeamento
pois junta as componentes de gestdo com as humanas. Um dos pontos fortes desta ferramenta é a

definicdo de objetivos e de quem esta responsavel por eles, pois:
= Se 0s objetivos ndo estdo definidos, a organizacdo nao vai atingir exceléncia operacional.

= Se 0s objetivos ndo sdo claros, a organizacdo ndo aproveita todas as capacidades para atingir os

objetivos.

= Se 0s objetivos ndo estdo direcionados a alguém, vao ser esquecidos e banalizados.

29



CAPITULO 2 - REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.4. Modelos de Avaliacao

Foi a partir dos anos 90 que comecaram a surgir modelos de avaliagdo de desempenho e outras
frameworks com o objetivo de quantificar eficientemente e eficazmente todas as acOes

organizacionais, permitindo uma monitorizacdo do desempenho (Bititci et al., 2011).

O objetivo fundamental, proveniente de qualquer sistema de gestdo estratégico implementado numa
organizacgdo, é o de melhorar os resultados de negécio. Uma organizacdo sO investe quando espera
melhorar o seu desempenho financeiro, logo, esta deve ser considerada como a medida de ponto de

partida para avaliagdo do desempenho de qualquer implementacdo (Camacho-Mifano et al, 2013).

Neely et al. (1995) citado por Bititci et al. (2011) e Costa et al. (2014) definem avaliacdo de
desempenho como sendo “um conjunto de métricas utilizadas para quantificar a eficiéncia e eficacia

de um conjunto de agdes.”

Found et al. (2008) defendem que a melhor forma de controlar e monitorizar o desempenho da
implementacdo numa organizacdo € precisamente, seguir indicadores que estando perfeitamente
alinhados com os objetivos gerais, conduzem o comportamento na linha certa. Todos os colaboradores
devem estar envolvidos nos indicadores e perceber de que forma estes contribuem para o seu
desenvolvimento e desempenho organizacional. Dai ser muito importante estes serem claramente

definidos e coerentes de forma a monitorizar corretamente o progresso da implementagéo.

Toda a organizacdo que almeja sucesso e crescimento preocupa-se evidentemente em perceber se
estdo no caminho certo para a exceléncia. Neste sentido, estdo cada vez mais preocupados e

interessados em utilizar modelos de avaliacdo de desempenho (Jaeger et al., 2014).

2.4.1. Importincia da Avaliacdo de Desempenho e KPI’s

Cada vez mais as grandes organizacGes procuram utilizar modelos de avaliagdo de desempenho, ndo
apenas com o intuito de medir o desempenho financeiro, mas também para medir todas as vertentes

estratégicas, utilizando essas avaliacBes para auxiliar a gestdo na tomada de decisGes (Light, 1998).

Sendo a metodologia Lean intrinseca a estratégia de uma organizacéao, torna-se necessario associar um
modelo de avaliacdo de desempenho, permitindo obter os reflexos da metodologia na criagdo de valor

de uma organizacdo (Machado, 2007).

Segundo o estudo “Performance Measurement” citado por Light (1998) cerca de 20% das decisGes
mais importantes da gestdo ndo seguem indicadores financeiros, mas sim outros conjuntos de
indicadores (algumas organizacfes chegaram a indicar que essa percentagem variava entre 40% e
60%). Escusado sera dizer que a avaliacdo de desempenho baseada em indicadores que ndo apenas 0s
financeiros, é urgente e necessaria tanto na tomada de decisdes como na comunicagdo com 0S
stakeholders e investidores (Light, 1998; Machado, 2007).
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Meétricas

A um nivel operacional, devem existir métricas monitorizadas e comparadas com 0s objetivos
inicialmente definidos. Esta comparacdo identifica gaps que ajudam a identificar a necessidade de
implementar uma melhoria. Além disso, 0 uso de métricas facilita a coordenacao entre a comunicagdo
da equipa e gestores através de todos 0s processos, resultando em agdes que minimizam desperdicio e

melhoram o desempenho de uma forma geral (Costa et al., 2014).

Atualmente, a definicdo de KPIs® é parte essencial do planeamento e controlo estratégico, através de
informacdo consolidada, criando transparéncia e dando suporte na tomada de decisGes de gestdo
(Meier et al., 2013). Parmenter (2010) defende que KPIs sdo medidas que focam os aspetos
organizacionais e que contribuem diretamente para o desempenho de uma organizacao, transmitindo

informac&o sobre o que se deve fazer para aumentar o desempenho drasticamente

Meier et al. (2013) citando outros autores referem a importancia dos KPIs de um ponto de vista

estratégico e da gestdo:

= S3o a base da analise e melhoria de processos, assim como de benchmarking;

= Dao suporte ao planeamento integrado a todas as areas;

= Ajuda no cumprimento dos objetivos estratégicos e no controlo da implementacéo;

* Incentiva desde a gestdio de topo a gestdo local, quando devidamente divulgados e

disponibilizados.
Parmenter (2010) definiu ainda quatro fundamentos essenciais na construcdo de KPIs:

1. Parceria entre membros de equipa, todos os colaboradores da organizacdo, fornecedores e clientes,

permitindo um maior envolvimento de todos na definicdo de estratégias;

2. Transferir poder da primeira linha para as restantes, o que acaba por melhorar a transferéncia de
informacdo bottom-up e top-down aumentando a exceléncia operacional. Desta forma é criado
também um maior sentido de responsabilidade ao dar poder a mais colaboradores para irem
retificando os KPIs e sentirem que o trabalho diario é importante para o cumprimento de objetivos

estratégicos;

3. Medir e reportar s6 o que realmente interessa, ou seja, cada medida deve ter impacto real nos

objetivos estratégicos;

® KPI ou Key Performance Indicators, Indicadores Chave de Desempenho, numa atmosfera de negécio
representam a informag&o quantitativa que ilustra os processos de uma organizagdo e auxilia na estruturacdo dos
mesmos (Meier et al, 2013)
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4. Ligacdo das medidas de desempenho & estratégia através dos fatores criticos de sucesso®,
guerendo isto dizer que uma medida de desempenho para ser um KPI deve estar diretamente ligado

aos fatores criticos de sucesso para a estratégia de uma organizagao.

2.4.2. Modelos de Avaliacdo: Exemplos
EFQM (European Foundation for Quality Management)

O Modelo de Exceléncia EFQM foi desenvolvido por um conjunto de especialistas da indUstria e do
ensino, ao abrigo da European Foundation for Quality Management, surgindo da necessidade de
auxiliar as organizacbes a avaliar o seu desempenho e a atingir a exceléncia operacional
(EFQM,2014).

A esséncia do modelo, no entanto, estd em traduzir os objetivos/prioridades anuais em objetivos
individuais, através de uma abordagem holistica sobre a organizacgdo, permitindo identificar &reas de
melhoria e assegurar um crescimento a longo prazo. E um modelo bastante versatil, podendo a sua
framework ser utilizada como auxiliador as organizacfes para desenvolver uma visdo e objetivos
tangiveis e mensuraveis, identificar e perceber o seu negécio como um todo, - incluindo as parcerias

de negdcio e atividades chave -, e para avaliar a salde de uma organizacéo (Dutt et al., 2012).

De forma a auxiliar as organizagdes que se esforcam no sentido de atingirem a exceléncia
operacional, o sistema de score do EFQM fornece uma base bem fundamentada para uma auto-
avaliacdo empresarial. O problema que se coloca é que as afirmacdes e critérios de score utilizados
para avaliar uma organizacdo, sdo demasiado gerais devido a caracteristica de aplicabilidade a um
grande leque de setores industriais. Assim, hd uma necessidade de adaptar ou ajustar a ferramenta de
auto-avaliacdo aos requisitos de cada organizacdo, e adotar uma linguagem industrial especifica. S6

desta forma se podera aplicar o EFQM as pequenas e médias empresas (Jaeger et al., 2014).

As organizacdes que aderem ao Modelo EFQM sdo reconhecidos através da entrega dos EFQM
Award Winners por atingirem um nivel de exceléncia operacional a todos os niveis definidos pelo
EFQM (EFQM, 2014).

The Lean Certification Program

Uma parceria entre a SME (Society for Manufacturing Engineers) com a AME (Association for
Manufacturing Excellence), o Instituto de Shingo e a ASQ (American Society for Quality), - todas de
renome e reconhecimento mundial, - resultou num programa de certificacdo Lean, The Lean
Certification Program (EFQM, 2014).

19 Fatores Criticos de Sucesso foram definidos por Parmenter, 2010 no sentido em que s&o a lista de aspetos ou
questBes de desempenho organizacional que determinam a vitalidade, salde, bem-estar e sustentabilidade da
organiza¢do. Normalmente existem entre 5 a 8 por organizagéo.
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O objetivo primordial desta certificacdo é o de definir, a nivel global, standards reconhecidos por
instituicOes de renome, que permitam a variadas industrias aplicar os principios de uma gestdo Lean.
Neste sentido, a certificacdo assegura programas a individuais, organizaces e a professores, com base
em benchmarks e definicdo de um roadmap no caminho para a melhoria continua e desenvolvimento

do potencial humano.

A certificacdo existe em trés variedades consoante o conhecimento. Para individuais e organizagtes
existe 0 Lean Bronze Certification, Lean Silver Certification e o Lean Gold Certification. Para os
professores, que queiram e achem importante passar os principios Lean a forca de trabalho jovem,

existe apenas o Lean Bronze Certification.
= Lean Bronze Certification

Este nivel de certificacdo pretende assegurar o conhecimento dos principios e fundamentos Lean

numa perspetiva tatica e como se devem aplicar no fluxo de valor.
= Lean Silver Certification

Este nivel de certificacdo pretende integrar conhecimento anterior com a experiéncia em lideranca.
Permite auxiliar um lider de equipa a integrar atividades Lean através de uma reestruturacéo

organizacional para completar a transformag&o do fluxo de valor de uma organizacao.
= Lean Gold Certification

Este nivel de certificacdo eleva o Lean a um nivel estratégico ao reconhecer a transformacéo Lean em

todos os aspetos dentro de uma organizacéo.
LESAT (Lean Enterprise Self Assess Tool)

LESAT ou Lean Enterprise Self Assessment Tool, é uma ferramenta de auto-avaliagdo desenvolvida
pelo LAI (Lean Advancement Initiative) no MIT (Massachusetts Institute of Technology), que permite
avaliar o estado atual do Lean numa empresa. Esta auto-avaliacdo ajuda a determinar até que nivel,
determinada organizacdo desenvolveu os principios, praticas e comportamentos Lean e até que forma

estdo intrinsecos a organizacdo (LESAT, 2012).

Esta framework é composta por um conjunto de préticas agrupadas em 3 seccOes distintas (LESAT,
2012):

I. Processo de Transformacdo da Organizacdo: processos e praticas de lideranca que servem de

apoio ao desenvolvimento da transformacéo da organizacgdo para uma metodologia de gestdo Lean.

Il. Processo de Ciclo de Vida: processos responsaveis pelo produto/servigco desde a sua concegéo
até a sua entrega. O objetivo nesta fase é avaliar as praticas Lean que atravessam o ciclo de vida desde

definir requisitos do consumidor até a entrega do produto.
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Il. Infra-estrutura: processos que permitem uma gestdo de recursos eficaz. Nesta secgdo avalia-se
se uma organizacdo possui todas as infra-estruturas necessarias ao suporte da implementacdo dos

principios Lean, préticas e comportamentos.
Modelo de Shingo

Fullerton et al. (2014) definem o Shingo Prize, como sendo um prémio de reconhecimento a grandes
organizagdes a nivel mundial que implementam o Lean. As organizagdes sao avaliadas tanto a nivel
de transformacéo cultural — através da integracdao dos principios de exceléncia operacional -, como a
nivel de impacto e integracdo em todo o fluxo de valor. Desta forma, € feita uma avaliacdo a um nivel

holistico, mas minucioso, resultando em dados muito precisos.

O Modelo de Shingo, tal como o proprio nome indica, é baseado nos principios do Lean e no modelo
de gestdo do Dr. Shigeo Shingo, um dos grandes impulsionadores do TPS. Estes principios,

ferramentas e sistemas estdo organizados num conjunto de guidelines (Shingo, 2014).

O Instituto defende ainda que quando se pretende a exceléncia operacional e atingir bons resultados,
os lideres devem criar a cultura onde os comportamentos, considerados ideais, serdo evidentes em
cada colaborador. A necessidade da gestdo alinhar as pessoas com a gestao pretendida é fulcral para a
obtencdo de excelentes resultados de negdcio. Neste sentido, quanto mais intrinsecos estdo os
principios, melhor serdo os comportamentos, melhor serdo os resultados e, consequentemente, a

exceléncia operacional (Shingo, 2014).
Escopo de Transformagdo “O Diamante”

O Modelo apresenta um conjunto de principios que devem estar presentes numa organizagdo que ja
tenha implementado o Lean, de modo a preencher os
espacos vazios e aperfeicoar a implementacdo desta
metodologia de modo a aumentar a exceléncia

operacional de uma organizacdo (Shingo, 2014).

Ao observar a figura 2.11, que representa em forma de RESULTS 4\ CULTURE ° &

BEHAVIOR

diamante o processo de Transformacdo, observa-se que
no centro esta a Cultura. Esta representagdo pretende
apenas facilitar a visualizacdo dos pilares que compdem

0 Modelo: 1) Principios de Orientacdo; 2) Sistemas; 3)

Ferramentas; 4) Resultados, e 5) Cultura. A Cultura _ )
Figura 2.11 — O Diamante de Transformacéo

Organizacional é desenvolvida ao longo de um periodo .
Fonte: Shingo, 2014

de tempo e é constantemente reforgada através dos

sistemas, estruturas e processos.

34



CAPITULO 2 - REVISAO BIBLIOGRAFICA

Principios de Orientacao: A Piramide

O Modelo de Shingo atual, é baseado em 10 principios divididos em quatro dimensdes, tal como
apresentado na figura 2.12. A base da Piramide dos Principios assenta na transformacéo cultural que
acontece em toda a organizacédo, indo culminar nos resultados que se transmitem na criacdo de valor

para o consumidor (Shingo, 2014).

Results 4
Create Value
for the Customer

Think Systemically

Continuous Improvement?
Focus on Process - Embrace Scientific Thinking
Flow & Pull Value « Assure Quality at the Source
Seek Perfection

Cultural Enablers !
Lead with Humility
Respect Every Individual

Figura 2.12 — Piramide de Principios
Fonte: Shingo, 2014

(1) Dimensédo 1: Transformacéo Cultural:

I.  Lideranga com Humildade;

Il.  Respeito por cada um;

(2) Dimensdo 2: Processo de Melhoria Continua:
I1l.  Foco no Processo;
IV. Adocéo do Pensamento Cientifico;
V. Flow e Pull do Valor;
VI.  Assegurar qualidade na fonte;
VII.  Procurar sempre a perfeicéo;

(3) Dimensdo 3: Alinhamento Estratégico e Organizacional:

VIII.  Criagdo de Constancia de Proposito;
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IX. Pensamento Sistémico;

(4) Dimensdo 4: Resultados

X.  Criaco de Valor para o Cliente.

Candidatura ao Prémio

A candidatura das organiza¢des ao Prémio de Shingo passa por um conjunto de passos até ao
reconhecimento, sendo o Shingo Prize atribuido anualmente a grandes organizagdes reconhecidas pela
exceléncia operacional e por terem efetuado uma transformacdo eficaz através da aplicacdo de

principios Lean, sistemas e ferramentas (Shingo, 2014)

2.5. Reflex&o do estado de arte
Evolucéo da Implementacéo da Metodologia Lean

Consoante as necessidades das organizacg@es, a forma de implementar o Lean, ou melhor, o foco da
implementacdo foi sendo alterado. Ao longo do desenvolvimento da revisdo literaria foi possivel notar

algumas diferencas nas abordagens ao Lean ao longo dos anos.

De uma perspetiva da gestdo, as preocupagdes na implementacdo do Lean passaram primeiramente
pela aplicacdo das ferramentas e técnicas de suporte. O foco principal era reduzir o desperdicio nas
linhas de producdo e reduzir os custos das organiza¢des. Assim, o foco da implementacdo passava por

ensinar novos meétodos de trabalho ou uniformizar métodos existentes para estes serem replicados.

Mais tarde, consoante outras preocupagfes sociais e fatores externos gque conduziam a um grande
aumento de competitividade, as organizacfes entenderam que afinal, apesar das ferramentas de
suporte ao Lean e a uniformizagdo de métodos de trabalho, era a gestdo da organizagao. Notou-se uma
maior preocupacao das organizagdes em aplicar o Lean na gestdo diaria e a longo prazo e na estratégia
organizacional, como fator chave de competitividade. Nesta fase entendeu-se que criar valor para o
cliente, respondendo ao mesmo tempo as mudancas volateis das exigéncias dos mercados e alta
competitividade, passava primeiro por implementar uma estratégia baseada nos principios e
pensamento Lean e ndo comecando pela urgéncia na aplicacdo de ferramentas. A gestdo de processos,
de pessoas, de estratégia, achatamento hierarquico para uma aproximacao da 12 linha com os outros,

tornaram-se foco na implementacao.

Atualmente, recai na gestdo da mudanca cultural e lideranca. Ou seja, as organiza¢des comecaram a
perceber que sendo o Lean uma gestdo estratégica e ndo apenas uma ferramenta de eliminacéo de
desperdicio, cuja base sdo as pessoas, perceberam que a gestao que era feita, tinha ainda que ser mais
explorada pois a mudanca cultural nas organizagdes representava o maior obstaculo a implementagéo

do Lean. Assim, percebeu-se que o foco da implementacdo comega pelos lideres na gestdo de topo,
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descendo toda a cadeia hierdrquica até a base. Entenderam que o envolvimento das pessoas com 0s
principios da metodologia, é que permitia seguir com a estratégia previamente definida com base no
Lean Thinking e que depois iria culminar na aplicacdo de ferramentas, técnicas e metodologias, numa
base diaria de tal forma intrinseca aos valores de uma organiza¢do, que os colaboradores nem se

apercebem que estéo a fazer Lean.

"Many people believe that when implementing a new system, only know-how is required, however, if

you want to succeed, you must understand know-why as well" - Shingo

Para se chegar ao uso de ferramentas, ha que criar uma cultura de resolucdo de problemas onde os
desperdicios e desvios encontrados sdo vistos como oportunidades de melhoria e ndo como
obstaculos. Ha que ter lideres que envolvam as pessoas e desenvolvam o potencial das equipas com o
objetivo comum de melhorar continuamente e aprender constantemente. H& que saber quais 0s

principios que estdo por trds do uso de ferramentas tdo simples como o 5S, por exemplo.

Com isto, ndo se quer dizer que o fator lideranga nunca esteve presente ou que Seja uma preocupacao

recente, mas foi conquistando mais valor na implementacéo desta transformacéo cultural.

De notar que esta é uma reflexdo pessoal e ndo opinido geral da comunidade.
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O presente caso de estudo teve lugar no Grupo Energias de Portugal (EDP) S.A., mais precisamente
na EDP Gestdo da Producéo de Energia S.A. (EDPP). O Grupo é constituido pela EDP S.A., por um
conjunto de empresas que desenvolvem a sua atividade no setor energético (EDP Distribuigdo, EDP
Renovaveis, EDP Solugdes Comerciais, EDP Valor, EDP Comercial, EDP Producdo) e por outras
empresas que prestam servicos de suporte ao desenvolvimento. As varias empresas atuam em varias
geografias e segmentos da cadeia de valor. O Grupo €, ainda, detentor de fundacGes em Portugal e

Espanha e um Instituto no Brasil.

Sendo uma das maiores operadoras mundiais de energia edlica e sendo a maior produtora,
distribuidora e comercializadora de eletricidade em Portugal e uma das maiores na Peninsula Ibérica,
a agenda estratégica da EDP estd definida para atuar diretamente na criacdo de valor para 0s
stakeholders e para os seus clientes. Assim, foram definidos trés eixos estratégicos provenientes da
missdo da empresa:

= Eficiéncia superior;

= Crescimento focado e sustentado;

= Risco controlado.

3.1. EDP Producéo

No presente subcapitulo encontra-se informagéo sucinta sobre a EDP Producdo e sobre o Programa
Lean implementado. Por o Programa Lean ter sido o caso de estudo utilizado na presente dissertacao,
achou-se importante referir alguma informacdo sobre as fases de desenvolvimento do programa e

como este tem evoluido até aos dias de hoje.
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3.1.1. Visao, Missao e Valores

A visdo da organizacdo passa por querer ser valorizada internacionalmente em todos os dominios do
seu negocio e reconhecida como modelo estrutural, pela proatividade no desenvolvimento sustentavel
das comunidades onde atua. Esta visdo vai ao encontro da visao do Grupo EDP, que almeja ser uma

empresa global de energia, lider em criagdo de valor, inovag&o e sustentabilidade.

A missdo, passa por ser reconhecida como o Centro de Competéncias do Grupo EDP, fomentando a
passagem de conhecimento considerado fundamental para o negdcio da producdo de eletricidade. Os

valores pelos quais o0 Grupo EDP se guia passam essencialmente por:
= Confiancga;

= Sustentabilidade;

= Exceléncia;
= Inovacao;
= |niciativa.

3.1.2. Organograma

A EDP segue um modelo de gestdo que prevé um Centro Corporativo, Unidades de Negdcio/Servicos
Partilhados e Comités de Gestdo, em que o Centro Corporativo atua por forma a manter o alinhamento

de estratégias e a difuséo da cultura EDP.

O Conselho de Administragdo Executivo (CAE) é o 6rgdo responsavel pela gestdo das atividades da
empresa e por estabelecer a estratégia global para cada uma das empresas. As empresas do Grupo séo
geridas funcionalmente como Unidades de Negdcio/Servigos Partilhados, pressupondo uma

articulagdo com o Centro Corporativo, no contexto do alinhamento estratégico pretendido.

O Conselho de Administracdo delega e encarrega um Corpo Diretivo, estruturado em Unidades
Organizativas (UO), tal como representado na figura 3.1. Este é responsavel pela execucdo da
Estratégia, Plano de Negdcio e Desenvolvimento da Empresa. Na EDP Producdo reportam ao
Conselho de Administracéo, cinco Diregdes de Areas de Suporte, catorze Direces, trés Equipas de
Projeto de Areas de Negdcio, e uma area. Pode entfo afirmar-se que atualmente a EDP Producéo

segue uma estrutura pds-burocratica, ou seja, horizontal, tal como referido no capitulo 2.
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onselho Administracio (CA
L da:
EDP Produgio e
I:I:"\reas de gestiio

Assessoria ()
Adpmtos do CA Unidade Experimental
Jm_l s do ) ® Apoio ao CA P
Gestio de Risco e Crise @ . Atividade
Gestéo de Competéncias e do Conhect (]
Areas de Suporte
Diregio Diregéo Diregéio Diregéio Diregéo
Recursos g bilidad O [ Regulacio de Organizagio e
Humanes ustenta] & Controlo de Mercados Desenvolviment
; Gestéo
Areas de Negdcios
Diregio Direggo Direggo Diregéo Diregéo Direcgéo Equipa Equipa Equipa
Desenvalviment Estudos e Engenharia de Gestéo de Projeto do Projeto Foz de Projeto de Projeto de Projeto de
Frojetos Engenharia de Barragens Obras Baixo Szbor Tuz Ribeiradio/ Salamonde IT Venda Nova Il
Inter Equi - Ermirdia
I
I Proj.Internacionais T Estudos, Projeto e | Investimento _l
Diregiio Diregiio Direéio Diregéo Diregéio Diregéio Diregéio Dirego
Congeragio e Otimizagio e Gestio e Centro de Centro de Centro de Centro de Centro de
Bi M =1 Seguranga Produgéo Produgéo Produgéo Tejo- Produggo Sines Produgéo Ciclos
Hidrica Cavado Lima Douro Mondege Combinados
|_ Gestdo de ativos

Figura 3.1 — Organograma da EDP Producéo

Fonte: Documentos Institucionais

3.1.3. Negocios, Servicos e Estratégia
Negocios e Servigos
A EDP Producdo tem como principais produtos/servi¢os/negocios:
= Energia Elétrica: producdo de energia elétrica em centrais hidricas e térmicas;

= Servigos de Engenharia: engenharia de construcdo de estruturas e Engenharia de tecnologias

associadas aos sistemas de producéo de eletricidade;
= O&M: prestacdo de servicos de Operagdo e Manutencdo de Sistemas de Producdo de energia.
E tem como principais clientes:

= UNGE (Unidade de Negocio de Gestdo de Energia): encarregue da gestdo de compra e venda de

eletricidade, carvéo, gés e licengas de dioxido de carbono;

= EDP Distribuicéo: distribuigdo aos consumidores finais;

* REN (Rede Elétrica Nacional): transporte de energia em muito alta tenséo.
Estratégia

A EDP Producdo tem definidas um conjunto de prioridades estratégicas compreendidas entre 2013 e
2015, sendo o mais importante na Otica da presente dissertagdo: Otimizar a eficiéncia na gestdo de

ativos existentes.
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Ao desdobrar as prioridades estratégicas da EDPP pelas Unidades Organizativas(Centros de
Producéo), e tendo em vista o objetivo comum de Criar Valor, definem-se dois grandes eixos ou

objetivos estratégicos:

= Aumentar eficiéncia: através da reducdo custos operacionais, que se atinge aumentado a
disponibilidade™, diminuindo custos de produgéo e garantindo elevada fiabilidade (através do sucesso

de arranques*? em pouco tempo, e uma reducéo de disparos™);
= Aumentar receitas: através da energia vendida e aumentando a disponibilidade.

Grande parte das iniciativas Lean incidiram na disponibilidade e eficiéncia como se constatard mais a

frente na presente dissertacéo.

3.2. Lean na EDP Producao

O Lean na EDPP esta definido segundo uma estrutura de suporte que se dissemina por todas as
centrais que adaptam a estrutura consoante as suas necessidades. Ao longo dos ultimos nove anos, foi
desenvolvido um grande programa de implementacdo da metodologia Lean, que se encontra agora na
fase de sustentacdo. Foi definida uma estrutura em termos de constituicGes de equipas de melhoria de
forma a envolver colaboradores, critérios de selecdo de iniciativas a desenvolver e estruturas de
auditorias a iniciativas Lean, - que no ultimo ano mudaram a sua estrutura para sessOes de

Diagndstico e Acompanhamento, - entre outras atividades relevantes do Programa.

3.2.1. Origem do Lean na EDPP e sua disseminagdo

A implementacdo da metodologia Lean na EDPP surge da integracdo da metodologia nos projetos
estratégicos da EDP nos varios negdcios da empresa. Na EDP Producdo, a implementacdo da

metodologia Lean foi iniciada através de um piloto na Central de Sines, em Junho de 2006.
No arranque do Programa na Central de Sines, foram definidos trés objetivos principais:
. Aumentar eficiéncia da operacdo e manutencdo em todas as areas funcionais;

Il.  Aumentar motivacdo e envolvimento dos colaboradores estimulando a mudanga e o

aperfeicoamento continuo;

I1l.  Recolher diretamente de todos os niveis da organizacdo ideias de melhoria de forma

estruturada e consequente.

1 Disponibilidade: relagdo entre energia elétrica disponivel num determinado periodo de tempo num grupo,
numa central ou num conjunto de centrais, e a energia maxima produtivel nesse periodo de tempo (unidade é
%).

12 Arranques: Atividades necessérias para ir do estado zero ao cumprimento de uma instrucdo de despacho
(objetivo de producgdo de energia em MWatt na rede, unidade é %)

13 Disparos: Termo técnico que indica saida de uma central electroprodutora do sistema devido a existéncia de
uma anomalia (unidade é p/7000h).
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De forma a atingir os objetivos propostos no arranque do piloto, foram definidas cinco equipas

distribuidas por areas distintas:

= Eficiéncia Energética;

= Produtividade na Operacdo e Manutencao;

= Disponibilidade (Manutencdo Planeada e Paragens Ndo Planeadas);

= Capacidade Energética;

= Infra-estrutura de gestdo (Indicadores de Performance e Recursos Humanos e Atitudes).

Em Julho do mesmo ano foi desenvolvido e aprovado um plano de rollout (desenrolar de uma
estratégia, projeto, programa, tecnologia ou politica, por toda a organizacdo) ibérico do Programa, que
decorreu entre Outubro de 2006 e Setembro de 2007. Este rollout foi possivel, devido & criagdo de
uma estrutura de apoio central, - Lean Office, - integrada no Gabinete de Qualidade e Processos da
EDP Producdo (GQP), agora a atual Direcdo de Organizacdo e Desenvolvimento (DOD), com o
objetivo de acompanhar e desenvolver o Programa. Desta forma, delegou-se no Lean Office a
facilitacdo, desenvolvimento e a sustentabilidade dos programas locais, e por assegurar a

harmonizacgdo dos mesmos ao longo do tempo.

De notar que atualmente a estrutura de apoio ao Programa Lean ja ndo apresenta a designagdo de Lean
Office, sendo o apoio prestado por alguns colaboradores da DOD (Direcdo de Organizagdo e

Desenvolvimento

Os programas foram implementados localmente, sob gestdo local. Em termos corporativos, 0 Lean
Office teve como responsabilidades assegurar o0 acompanhamento global do programa, a transferéncia
de conhecimento e a utilizagdo de metodologias comuns de seguimento a outras atividades

transversais.

Na figura 3.2 é demonstrado de forma muito simples, como se desenrolou o rollout, sendo que este se
expandiu de Sul a Norte, passando pelas hidricas (Centro de Produgdo Tejo-Mondego) mais a norte
do pais. Simultaneamente foi lancado um programa nas areas de suporte transversais 8 EDP Produg&o.

De Maio a Julho, efetuou-se o langamento do programa na Hidricas da Hidroelétrica del Cantébrico.
Segundo a EDPP, cada Programa Lean é suportado por trés fases de desenvolvimento:

1. Diagnéstico: detecdo de problemas, oportunidades de melhorias e definicdo de iniciativas a

implementar,;
2. Implementagdo: desenvolvimento e implementacdo das iniciativas;

3. Sustentacdo: garantir participagdo de todos os colaboradores, com uma abordagem integral na
identificacdo das oportunidades de melhoria, favorecendo partilha de informacdo, boas praticas e

conhecimento de todas as areas.
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Figura 3.2 — Rollout ibérico

Fonte: Documentos Institucionais

Neste momento, de um modo geral, 0 Lean na EDPP encontra-se na fase de sustentacdo. A
sustentabilidade do Programa depende maioritariamente das atitudes e comportamentos de todos os
colaboradores. Neste sentido, existem trés eixos, - definidos na tabela 3.1, - sobre 0s quais devem ser

guiados os comportamentos e atitudes de todos os colaboradores, visando uma integracdo do Lean em

termos de gestdo e estratégia e como forma de trabalhar:

Tabela 3.1 — Eixos de Sustentabilidade do Programa Lean

Fonte: Documentos Institucionais

3. Desenvolver talento e
capacidades

Area de suporte ao programa deve
manter um plano de formagao
continua; Fomento de rotacéo de
fungdes e partilha de experiéncias
dentro das equipas e organizacéo.

2. Promover mecanismos
formais de reforco
Criacao de rotina de reunides e
promogdo de préaticas que
garantam a integragdo do
programa no dia-a-dia da

organizagao.

1. Estimular e criar
visibilidade sobre a mudanca

Comunicacdo regular; Gestao
visual como visualiza¢ao dos
problemas; Publicar evolugdo do
estado das iniciativas; Publicar
noticias; Eventos Lean.
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3.2.2. Estrutura do Programa Lean na EDPP

O Programa Lean obedece a uma estrutura de responsabilidades consoante niveis hierarquicos e area
de suporte. Os processos e detalhes da gestdo do Programa Lean sdo suportados pelo Coordenador

Lean do Programa que exerce a sua funcdo na Dire¢do de Organizacdo e Desenvolvimento.
Estrutura de Responsabilidades

O Programa Lean da EDPP foi instituido pelo Conselho de Administracdo (CA) como um Programa
transversal da empresa, tendo a sua estrutura tal como esta representada na figura 3.3. A supervisdo do
Programa, constituida pelo CA e pela DOD - Dire¢do de Organizacdo e Desenvolvimento -, assume
diretamente a missdo de supervisionar globalmente o Programa e aprovar orientacdes de base,
atuando como primeiro promotor da melhoria continua. De notar que o0s Programas Lean locais tém

autonomia de gestdo, constituindo a unidade fulcral de gestdo do programa.

- DCL
CCRJ
- CC -[
CCLR
Organizacio e I IEI . -
SANIZAG DCL: Diregdo de Cavado Lima
Desenvolvimento —— - -
(DOD) B DCB DCC: Dire¢éo de Ciclos Combinados
CA EDPP ! | DTM CCRJ: Ciclos Combinados - Ribatejo
CCLR: Ciclos Combinados - Lares
- DDR DTM: Diregéo Centro de Producéo de
Tejo-Mondego
|_Estudos Projectos DDR: Direg&o Centro de Produg&o do
e Investimentos Douro
" oo . DSN: Diregdo de Sines
feas de suporte DCB: Dire¢ao de Cogeragdo e Biomassa

Figura 3.3 — Organograma de responsabilidades programa Lean

Fonte: Documentos Institucionais

Estrutura Geral de cada Programa

A nivel geral existe uma estrutura propria, apresentada na figura 3.4, que pode ser alterada consoante
programas locais. Esta estrutura prevé:
= Supervisdo: CA, Diregdes Operacionais e Direcdes;

= Lean Office ou Coordenacdo Local: Tem como funcdes e gestdo, coordenagdo e apoio transversal
ao desenvolvimento do programa na sua area, gerir o ciclo de planeamento, execucao e monitorizacao
do programa, as equipas e os temas em analise, integrar as atividades do programa e projetos da area

operacional;
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» Lideres de equipa: responsaveis pela implementacdo da mudanca e resultados do programa.
Participam ativamente no diagnostico de desenvolvimento e de recomendacdes de melhoria e

adquirem novas metodologias através de colaboradores com formacao especifica (Lean experts);

= Membros de Equipa: colaboradores que participam na andlise das iniciativas.

Supervisdo
Coordenador Lean office
Lider de equipa Lider de equipa Lean expert

Membros Equipa Membros Equipa

Figura 3.4 — Estrutura geral do programa Lean local

Fonte: Documentos Institucionais

Revisdo e Diagnostico

Em 2014 a DOD decidiu terminar as Auditorias a iniciativas Lean, sendo que agora 0 processo
existente da pelo nome de sessdes de Diagndstico e Acompanhamento. Com esta alteragdo pretendeu-
se diminuir formalismos e remover o peso da palavra auditoria, que segundo alguns colaboradores

causava desconforto e a partilha de iniciativas ndo surgia naturalmente.

Com esta nova avaliagéo, alguns objetivos das auditorias permanecem, mas 0s principais passam por:
= Perceber como é desenvolvido o programa Lean;

= Potenciar a uniformizagdo de conceitos;

= Promover a partilha de conhecimentos e facilitar a transversalizacdo de iniciativas entre as UO.

A Dire¢do de Organizagdo e Desenvolvimento (DOD) tem como responsabilidades elaborar o
Programa Anual de Diagndstico e Acompanhamento Lean nos diversos programas locais, monitorizar
a execucdo do programa e consolidar a informacéo recolhida, realizando o seguimento de eventuais
problemas reportados. O Manual do Programa Lean, assim como os respetivos apéndices que dizem
respeito as sessdes de Diagndstico e Acompanhamento e a uniformizacdo dos Programas, sdo

utilizados em todos os programas locais.

A possibilidade de integrar uma equipa de apoio ao diagndstico, durante a elaboracdo da presente
dissertacdo, foi de suma importancia para perceber de que modo sdo conduzidos em campo este tipo
de diagndsticos. Desta forma foi possivel obter uma perce¢do da dindmica, do envolvimento das

pessoas, da utilizacdo da metodologia, da comunicacdo interna e dos resultados globais.
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3.2.3. Desempenho e Evolucéo do Programa Lean

O Programa Lean foi alterando os indicadores de desempenho consoante a fase de desenvolvimento
em que se encontravam, pelo que agora, que se encontra na fase de sustentacdo, esta definido um KPI

Lean, desdobrado em dois indicadores:
= NuUmero iniciativas concluidas;
= Beneficios financeiros (reducdo de custos e aumento de proveitos).

Cada Programa Local define objetivos a cumprir para o ano seguinte, sendo que estes objetivos sao
muitas vezes baseados no histérico de cada programa e baseadas na pipeline de iniciativas de
melhoria propostas pelos colaboradores. De notar que cada Programa Lean apresenta todos 0s anos
objetivos relativos a estes indicadores, apresentados na tabela 3.2, pelo que a DOD (como antigo Lean
Office) tem que dar suporte no sentido dos programas locais cumprirem os resultados a que se

propGem. Cada KPI Lean de cada centro produtor reverte para 0 KPI de Desempenho de cada centro

produtor.
Tabela 3.2 — Indicadores do programa Lean referentes a 2014
Fonte: Documentos Institucionais
Iniciativas Concluidas Beneficios Financeiros .
Programa (Reducéo Custos + Aumento Proveitos)
Obijetivo (#)| Real (#) Objetivo (K€) Real (K€)
Estudos, Projetos e Investimentos 5 6 N&o Aplicavel Nao Aplicavel
Direcdo de Sines 11 15 100 106,10
Ciclos Combinados do Ribatejo 10 12 75 101,37
Ciclos Combinados de Lares 10 12 75 77,54
Direcdo de Tejo-Mondego 10 10 75 317,70
Dire¢éo do Douro 10 16 75 327,28
Direcéo de Cévado-Lima 9 10 75 81,65
Direcdo de Cogeracgdo e Biomassa 15 19 80 177,96
Avreas de Suporte 5 5 445 335,60
Total 85 105 1000 1525,20

As iniciativas surgem de vérias formas, desde propostas de colaboradores, recomendagfes de
relatérios de andlise de incidentes, encontros entre area de operacdes e manutencdo, entre outros.
Estas iniciativas obedecem a determinados critérios de sele¢cdo consoante os programas locais. A
titulo de exemplo, a Direcdo de Sines determina como critérios: i) objetivos que se pretendem
alcancar; ii) beneficios qualitativos como mudanca de atitudes e comportamentos, incrementos de
produtividade, racionaliza¢do do uso do tempo; iii) beneficios quantitativos que devem ser superiores
ao esforco de implementacdo; iv) custos indiretos (p.e., 0 custo de indisponibilizar equipamento para
implementar a iniciativa), e custos com servigos e materiais (implementacdo pode pressupor a compra

de servicos e/ou materiais a entidades externas).
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O Programa Lean na EDPP tem evoluido consideravelmente desde a sua implementagcdo em 2006.
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Figura 3.5 — Evolucdo do nimero de iniciativas desde 2006 (Valores Acumulados)

Fonte: Documentos Institucionais

Observando a figura 3.5, nota-se que o maior incremento de iniciativas foi entre 2006 e 2007, o que é
perfeitamente percetivel pois corresponde ao inicio da implementagdo do programa. Sendo que a
primeira fase de implementacdo passou pela avaliagdo de problemas e propostas de solucdo, surgiram
imensas iniciativas em varios centros produtores ligadas a disponibilidade de equipamentos. Outras
iniciativas na area da seguranca e eficiéncia energética também contribuiram muito para este
incremento. Este incremento inicial estd de acordo com o inicio da implementagdo da metodologia nas
organizagdes, pois no inicio é comum existirem oportunidades de melhoria visiveis e simples de

identificar, o que se traduz numa motivacéo inicial para continuar a implementagdo da metodologia.

A medida que se vai avancando na identificacdo e eliminacdo de desperdicios, estes comegcam a ser
menos visiveis, sendo mais dificil encontré-los e definir propostas de melhoria e solugdes, dai o
namero de propostas de melhoria anuais ter diminuido. Posto isto, ha também que perceber que a
metodologia implementada nos centros produtores é mais simples de aplicar do que noutras areas da
organizacao, pois tem desperdicios mais rapidos de identificar. No entanto, a dificuldade que se sente
ndo é fator impeditivo para implementar o Lean noutras areas, sendo que a organizacdo estd focada
em definir solugBes para outras areas que ndo sejam apenas ligadas a atividades criticas de producéo

de energia.
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“Quando se passa dos centros produtores para dreas mais administrativas, hd uma preocupacgao
ainda maior em mostrar “qualidade” das iniciativas pois nestas areas é muito mais dificil quantificar
beneficios como gestdo de tempo das pessoas, respostas mais rapidas ao cliente, entre outros

beneficios dificeis de quantificar.” — Colaborador da EDP
Analisando a figura 3.6, relativa aos Beneficios Financeiros:

= Entre 2008 e 2009, verificou-se uma variacdo A=5,6. Entre 2009 e 2010, a variacdo foi de A= 7,4.
Entre 2010 e 2011 foi de A=8,8.

= Entre 2011 e 2012, verificou-se uma variagdo A=0,2. Entre 2012 e 2013, a variacdo foi de A= 0,3.
Entre 2013 e 2014 foi de A=0,8.
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Figura 3.6 — Beneficios Financeiros (K€) provenientes Lean na EDPP

Fonte: Documentos Institucionais

Pode verificar-se, desta vez em termos financeiros, que o incremento foi maior nos primeiros anos.
Sendo que apesar dos beneficios financeiros terem crescido mais nos primeiros quatro anos, ndo
significa que o Lean nédo tenha um impacto bastante significativo ao longo do tempo. Esta mudanga

deve-se a varios fatores que devem ser tidos em consideracgéo:

i) Nos primeiros anos, as iniciativas que estdo diretamente ligadas a disponibilidade dos
equipamentos e eficiéncia dos processos de producdo, traduziram-se em poupancas extremamente

significativas pois a disponibilidade de equipamentos representa 99% do negécio da EDP Producéo;
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i) Nos ultimos anos tem-se vindo a direcionar as iniciativas de melhoria para as praticas da gestéao,
seguranca, ambiente, entre outras areas que poderdo ndo ter tanto impacto financeiro, compensando a

nivel de exceléncia operacional e em condi¢des de trabalho;

iii) Mudancas de conselhos de administracdo podem também ter influéncia, pois apesar de o Lean
continuar a fazer parte do plano estratégico da EDP Producdo, existem outros focos — igualmente
importantes -, que poderdo “prender” a atengdo da gestdo de topo, tendo impacto na visibilidade top-
down dada a importancia do Lean, refletindo-se no empenho e envolvimento dos colaboradores a um

nivel bottom-up.

Outra das razdes que se deve ter em conta e que justifica a diferenca refletida nos beneficios
financeiros deve-se a base de célculo utilizada. Durante os primeiros anos foram contabilizados 0s
beneficios financeiros desde o ano de 2007, pois foi 0 ano em que as primeiras iniciativas produziram
resultados nesta vertente. A base de 2007 foi contabilizada até 2010, sendo que a partir do ano 2011, a
base passou a ser de 2010. J& ndo fazia sentido continuar a contabilizar o ganho de todas as iniciativas
acumuladas, pretendendo-se uma visualizacdo da renovacdo de iniciativas e obtencdo de estimativas

dos ganhos de forma mais atualizada.
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O presente capitulo é referente & criagdo do Modelo de Avaliagdo da Sustentacdo do Lean numa
Organizacgdo, tendo como caso de estudo a implementacdo da metodologia de gestdo Lean na EDP
Producéo (EDPP).

Este Modelo pretende ajudar a gestdo de topo a prever futuras situacdes decorrentes da
implementacdo da metodologia de gestdo Lean na sua organizacdo, através da avaliacdo do estado
atual do Lean em vérias vertentes e da sua comparacdo com o estado ideal. O Modelo ndo prevé
praticas ou medidas a tomar pela gestdo, mas define um cenario o mais proximo da realidade possivel,

funcionando como auxiliador na tomada de decisoes.

4.1, Justificagdo do Caso de Estudo

O caso de estudo da presente dissertacdo passou por avaliar a fase relativamente a sustentacdo do
Lean na EDPP, tendo por base a sua implementacdo desde 2006. Este tema foi proposto pela
organizacao para definir o estado atual do Lean e encontrar sugestdes de melhoria, de forma a torna-lo
transversal a toda a EDPP. Ap6s alguma pesquisa sobre alguns modelos de avaliacdo da metodologia,
e apds se ter debatido a proposta com um profissional acreditado pelo Instituto de Shingo, chegou-se a
conclusdo de que a melhor forma para responder aos objetivos propostos, seria realizar um estudo
aprofundado sobre o Lean em todas as suas vertentes, culminando na criacdo de um Modelo de
Avaliacdo baseado no Modelo de Shingo (assim como outros modelos de avaliacdo). Em dltima

analise, procedeu-se também a uma critica construtiva ao Modelo de Shingo em si.

4.2. Modelo de Avaliacéo — condicGes iniciais

O Modelo de Avaliacao desenvolvido foi guiado pelos principios enunciados no Modelo de Shingo,
pois este € um modelo reconhecido a nivel mundial, defendido por conhecedores da area e aplicado

por pessoas acreditadas para o efeito. Além disso, € um modelo cujos principios véo ao encontro dos
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objetivos da presente dissertacdo. Através das guidelines disponiveis, adaptaram-se as escalas de
avaliacdo e a matriz de calculo previstas por Shingo, de acordo com a populagdo em estudo e com 0s

objetivos da avaliacdo proposta pela organizacao.

4.2.1. Base do Modelo de Avaliagdo proposto

Com o presente Modelo de Avaliagdo de Sustentacdo do Lean, pretende-se obter uma visdo da
maturidade do Lean numa organizac¢do, o mais préximo da realidade possivel. Assim, o Modelo visa
definir em que estado é que a organizacdo se encontra segundo os principios referentes a cultura
organizacional, a ado¢do do pensamento “procura pela melhoria continua” e em que medida existe
alinhamento estratégico e organizacional entre todos os colaboradores. Tendo em conta que do ponto
de vista da presente dissertacdo, o Lean deve ser uma metodologia de gestdo, 0 modelo proposto deve
avaliar em que medida a organizagdo gere o dia-a-dia com base nas praticas e principios provenientes

do Lean.

= O Modelo néo pretende avaliar que tipo de ferramentas de apoio a metodologia Lean sdo

usadas, mas sim o estado de maturacdo do Lean nas praticas de gestao.
Modelo
A Piramide - Principios do Modelo de Avaliacao

O Modelo de Avaliacdo proposto tem os seus alicerces assentes na vertente humana. E baseado em
percecdes e reflexdes de cada um dos colaboradores e no trabalho de campo desenvolvido. Como se
observa na figura 4.1, os principios nos quais o Modelo proposto assenta, tm na sua base as Pessoas,

a Lideranca e a Estrutura.

Sendo este um Modelo que pretende obter o estado em que a metodologia de gestdo Lean se encontra
intrinseca em cada colaborador, ndo era de esperar outra base que ndo as pessoas que compdem a
organizacdo, a lideranga que a impulsiona e a estrutura organizacional que sustenta a metodologia.
Neste sentido, sdo definidos trés eixos de atuacdo principal (Transformacdo Cultural, Processo de
Melhoria Continua, Alinhamento Estratégico e Organizacional) onde assenta a implementacdo da
metodologia numa organizagéo, culminando na criacdo de Resultados quantitativos que se refletirdo

numa avaliacdo holistica do Lean implementado.

Tal como o Modelo de Shingo, 0 Modelo de Avalia¢do proposto assenta na avaliacdo da organizacdo

em quatro dimensdes distintas, tal como se observa na piramide.
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Figura 4.1 — Principios do Modelo de Avalia¢éo de Sustentacéo

Dimensdo 1: Transformacdo Cultural

Dimensdo diretamente ligada a base do Modelo, assentando principalmente nas pessoas. Esta
dimens&o pretende auxiliar as pessoas da organizacdo na transformacéo para a exceléncia operacional,
a comegar pela cultura. Para a transformacdo cultural ser de sucesso, requer comprometimento de
todos os colaboradores desde a gestdo de topo ao chao-de-fabrica. O empowerment de colaboradores
gue compreendem e seguem o0s principios, terdo maior probabilidade de sucesso na tomada de
decisdes sobre a direcdo que devem seguir, no caminho para a melhoria continua. Esta dimensdo

prevé uma lideranca humilde e o respeito por cada individuo.

Dimensdo 2: Processo de Melhoria Continua

Esta dimenséo foca 0s processos de obtencdo de exceléncia operacional, e pretende entender em que
medida todos os colaboradores adotam o pensamento cientifico como forma de focar nos processos da
cadeia de valor. Entende-se que a forma como encaram a melhoria continua e a procura incessante

pela perfeicdo, impactam na qualidade na fonte e no valor transmitido.

Dimensdo 3: Alinhamento Estratégico e Organizacional

Esta dimenséo reflete os principios que devem servir o prop6sito de uma organizagao. O alinhamento

entre todos os colaboradores é condicdo ideal para atingir a exceléncia operacional. A necessidade de
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todos os colaboradores terem nogdo do que é esperado é fundamental para entender de que forma o

trabalho diéario contribui para o cumprimento dos objetivos.

Dimensédo 4: Resultados

A ultima dimensdo vem no seguimento da aplicacdo dos principios que suportam o comportamento
das pessoas, a reflexdo destes nos processos de melhoria, com impacto no alinhamento
organizacional, indo culminar na criagdo de valor para o cliente. Na Otica do presente Modelo, o
cliente é representado pelos colaboradores que sdo envolvidos na transformacdo e adogdo do Lean

numa organizacdo, e nao o cliente que a organizacao procura entregar valor no final da cadeia.

Todos os principios enunciados anteriormente se bem intrinsecos e absorvidos, contribuem para a
sustentabilidade do Lean numa organiza¢do de uma forma holistica, enquanto metodologia de gestao
que foca em todos os colaboradores, como forma de obtencdo da exceléncia e desenvolvimento de
potencial, passando pela cultura, processo de melhoria, alinhamento e obtencdo de resultados que

transmitam valor para o consumidor final.
A Casa - Aplicacdo do Modelo de Avaliacdo

Observando a figura 4.2. referente a aplicagdo do Modelo de Awvaliagdo visando 0s principios
enunciados na piramide, entende-se que o objetivo final do Modelo proposto é o de devolver um score

que defina o estado do Lean de um modo geral numa organizagao.

Ao interpretar a Casa, entende-se que a base de construcdo, desenvolvimento e aplicacdo do Modelo
assenta no trabalho de campo na organizacdo onde se implementa o Modelo. Como dois pilares de
sustentacdo do Modelo, definem-se as percecOes externa e interna obtida através de Matrizes de
Percecbes de Comportamentos criadas para o efeito, culminando na criacdo de uma Matriz de

PercecOes de Resultados comum as duas percecdes.

No centro da Casa esta a origem das Matrizes de Percecbes, ou seja, guides de recolha de
testemunhos, que permitem a entidade que aplica o Modelo, entender o estado do Lean segundo vérias
perspetivas devolvidas por colaboradores da organizacdo. Estes guides devem refletir questdes que
permitam obter as opinides dos colaboradores relativamente a Cultura presente na organizagdo, a
Mudanca que ocorreu e como foi 0 processo da mesma, & Visdo Interna que os colaboradores tém da
metodologia Lean, a Visdo Externa que os colaboradores fora da empresa do grupo mas que no
entanto tém conhecimento da metodologia e a Visdo Estratégica que a gestdo de topo tem do Lean

enquanto metodologia de gestdo.
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Figura 4.2 — Aplicacdo do Modelo de Avalia¢do

Apbs a implementacdo do Modelo, o resultado final é devolvido numa pontuacdo que deverd

corresponder a um dos trés niveis baseados nos niveis utilizados pelo Modelo de Shingo:

= Nivel A: organizacOes que estdo no inicio da transformacéao cultural mas demonstram um forte uso

de ferramentas e técnicas na melhoria dos processos de negdcio;

= Nivel B: organizac6es que estdo no processo de maturacdo dos sistemas e ferramentas e ja estdo na

fase de alinhamento de comportamentos e pensamento organizacional;

= Nivel C: organizagdes que ja estabeleceram uma cultura de melhoria ancorada nos principios de

exceléncia operacional. Estdo de tal forma intrinsecos que s&o parte da gestao.

Ao longo dos capitulos seguintes, o Modelo sera explicado em pormenor. De notar que apesar do
enfoque do presente Modelo de Avaliagdo ser nas pessoas e ndo nas ferramentas, dominar as
ferramentas de apoio a metodologia é condicdo necessaria para qualquer organizacdo que queira
realizar uma implementacdo de sucesso. No entanto, é importante entender que o facto de se
dominarem apenas as ferramentas, € apenas o inicio da implementacdo da metodologia, sendo critico

o0 entendimento dos principios da metodologia para uma transformacéo cultural completa.

4.2.2. Metodologia de Abordagem

O Modelo de Avaliacdo da Sustentacdo do Lean proposto, tal como ja foi enunciado, definiu os seus

principios e conceitos de suporte, com base nos propostos pelo Modelo de Shingo, para avaliar o
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estado de adequacdo de uma organizagdo & metodologia Lean. Posto isto, as maiores diferencas entre
0 Modelo desenvolvido e 0 Modelo de Shingo encontram-se na forma de aplicar e no tratamento de

dados do mesmo.

Desta forma, a metodologia criada para desenvolver o Modelo de Avaliacdo de Sustentacdo do Lean,

tendo por base a Casa apresentada anteriormente, obedeceu a sete etapas tal como demonstrado na

figura 4.3.
' ™
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Figura 4.3 — Metodologia de Desenvolvimento do Modelo

= FEtapa 1, Estudo e Pesquisa da organizacdo em causa:

A etapa 1 deve ser o mais minuciosa possivel tendo em conta o tempo e recursos disponiveis,
incluindo: i) pessoas direta ou indiretamente ligadas a implementacédo da metodologia na organizacéo;
ii) documentos e procedimentos que contemplam métodos e meios utilizados pela organiza¢do na
gestdo, implementacdo de programas de melhoria, comunicacdo e avaliacdo dos mesmos. Devem
ainda ser estudadas as melhorias efetuadas desde a sua implementagdo e o impacto que estas tiveram

na organizacdo, entre outros fatores considerados importantes pela entidade que aplica 0 modelo.
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No caso especifico da EDP Producéo, inicialmente achou-se necessario e imperativo conduzir um
estudo exaustivo sobre o Programa Lean implementado desde 2006. O estudo focou a origem, o
rollout, as auditorias, a evolucdo das iniciativas, prémios e reconhecimentos, diagnosticos de
maturidade, entre outra informacdo considerada pertinente. De referir que visitas a centros produtores
de energia, a participacdo numa visita de Diagnostico e Acompanhamento a um dos programas, a
participacdo no workshop ao programa de melhoria continua de uma outra grande empresa
portuguesa, e a oportunidade de integrar uma equipa na implementacdo de uma iniciativa Lean real,
foram sem divida experiéncias extremamente importantes e com grandes contributos para a analise de

resultados e propostas de melhoria apresentadas na presente dissertacao.

Posto isto, recomenda-se que ao replicar o presente Modelo, a entidade que o aplica tenha tempo,
liberdade e permisséo da organizacdo, para integrar algumas das fases do programa de gestdo de
melhoria continua para devolver uma avaliacdo o mais proximo da realidade possivel e que esta seja

complementada com a observacdo do comportamento dos colaboradores, perante a metodologia.

= FEtapa 2, Recolha de dados qualitativos através da construcdo de guides de entrevistas:

O objetivo dos guides numa fase inicial, servem para recolher testemunhos, opinides e formas de
pensar sobre estado atual do Lean e sua evolucéo, junto de colaboradores considerados pertinentes na
implementagdo do Lean e cuja informacéo seja valiosa. De notar que os guides presentes no modelo
proposto na presente dissertacdo, foram desenvolvidos e direcionados a organizacdo que serviu de
caso de estudo, portanto uma replicacdo deste modelo deve ter em conta todos 0s aspetos
organizacionais e deve ser baseada na fase de implementacéo em que a metodologia se encontra, pois
sO assim se conseguem definir quais os pontos essenciais a avaliar durante as recolhas de

testemunhos.

A necessidade de conduzir entrevistas com quem esteve, ou esta, presente na implementacdo e
sustentacdo, prende-se essencialmente com o facto de ndo existir melhor documento ou melhor
informacdo do que o testemunho das pessoas. De notar que esta caracteristica foi influenciada pelo
caso especifico da organizacdo que serviu de caso de estudo. Toda a informacédo recolhida junto de
documentacdo da organizacdo e junto dos colaboradores através dos guides de entrevistas, foi
extremamente importante para a obtencdo de uma andlise quantitativa do Lean atualmente na EDP

Producéo e perceber se esta intrinseco na cultura diaria e na gestéo.

= Ftapa 3, Andlise de dados qualitativos:

E nesta fase que se procede a comparacdo dos varios testemunhos recolhidos, definindo padrdes de
resposta (que poderdo ser pontos fortes ou pontos a melhorar propostos pelos colaboradores). Estes
padrdes de respostas, em conjunto com os resultados provenientes do estudo conduzido na etapa 1 e
com os principios e conceitos de suporte definidos pelo Modelo, auxiliam no desenvolvimento da

Matriz de PercecGes para recolha de dados quantitativos.
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= FEtapa 4, Construcdo da Matriz de Percecdes:

A Matriz de Percegdes, - cujo exemplo sera apresentado mais & frente -, teve os seus fundamentos e
principios baseados nas quatro dimensdes definidas na Pirdmide de Principios, que por sua vez é
baseada nas dimensdes previstas no Modelo de Shingo. A Matriz de Percec¢bes tem entdo como
objetivo, descrever um conjunto de comportamentos considerados ideais no ambito da metodologia
Lean, sendo que cada comportamento deve ser avaliado por um individuo consoante uma escala de
0% a 100%, obtendo-se desta forma, a percecdo do individuo relativamente a metodologia Lean

implementada na organizacéo.

Ao replicar a matriz, esta pode e deve ser alterada consoante o estado da organizacéo e a fase em que
se encontram da metodologia Lean: i) fase inicial/implementacdo; i) fase de
maturagdo/desenvolvimento; iii) fase de “velocidade cruzeiro”/sustentagdo. Estes e outros fatores
devem ser tidos em conta antes de se construir a matriz, para que esta reflita os pontos-chave de
avaliacdo da organizacdo. De notar que na definicdo das matrizes, 0 mais importante é a pesquisa

previamente definida e tratada nas etapas anteriores.
Posto isto, a Matriz de Percecdes divide-se em duas,

o Matriz de PercegGes de Comportamentos: reflete todos os comportamentos que devem estar

intrinsecos & organizacdo que tenha implementado a metodologia Lean, tendo por base o0s
principios referentes as Dimensbes 1 (Transformacdo Cultural), Dimensdo 2 (Processo de

Melhoria Continua) e Dimenséao 3 (Alinhamento Estratégico e Organizacional).

o Matriz de Perce¢Bes de Resultados: reflete resultados provenientes da implementacdo da

metodologia que desempenhem o papel de indicadores da sustentabilidade do Lean na

organizacao, tendo por base os principios que comp8em a Dimenséo 4.

= FEtapa 5, Definicdo de niveis de avaliacdo:

Na etapa anterior foi definido que cada comportamento descrito na matriz, devera ser avaliado numa
escala de 0% a 100%. Esta percentagem é entdo dividida por niveis de 1 a 5, que definem uma escala
de avaliacdo. As escalas de avaliacdo devem ser 0 mais objetivas possivel, correspondendo a um
conjunto de critérios (explicados em detalhe no capitulo referente ao desenvolvimento das escalas
propriamente ditas). As escalas de avaliacdo definidas estdo subdivididas em duas, sendo que uma
pretende avaliar os comportamentos estabelecidos na Matriz de Perce¢bes de Comportamentos, e

outra pretende avaliar os resultados estabelecidos na Matriz de Percecdes de Resultados.

= FEtapa 6, Construcdo da Matriz Score de calculo de percecoes:

A matriz de célculo de perce¢des foi esquematizada segundo o Modelo de Shingo, tendo apenas
sofrido uma alteracdo, consequéncia dos objetivos pretendidos com o Modelo de Avaliacdo proposto.

O Modelo de Shingo prevé uma avaliacdo decorrente apenas da observacdo do avaliador (entidade
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externa), mas o Modelo de Avaliagdo proposto prevé a avaliagdo de comportamentos interna e
externamente, sendo a percecdo interna proveniente dos colaboradores da organizacdo e a externa da

entidade que aplica 0 modelo.

De notar que a Matriz de Percecdo de Resultados prevé apenas a avaliacdo entidade externa, ndo
tendo sentido definir percecdes internas para resultados. Desta forma, o resultado final proveniente da

aplicacdo da Matriz de Resultados, tem o seu resultado aplicado as duas visdes.

= FEtapa 7, Recolha e Tratamento de dados guantitativos:

Tal como explicado anteriormente, as percec¢des sdo dadas em resultados quantitativos de 0% a 100%.
Estes resultados sdo agrupados por escalas, niveis hierarquicos e areas (suporte e operagdes) de modo

a devolver um conjunto de resultados diferentes segundo diferentes primas.
Definicdo do publico-alvo

A aplicacdo do Modelo implica algum tempo disponivel de colaboradores chave, sendo que a

participacdo destes deve assentar em dois momentos de avaliagdo:

1. Primeira_Fase: Obtencdo de Resultados Qualitatitvos através de Guides para Recolha de

Testemunhos, ldeias e Sugestdes

Nesta primeira fase, além do estudo e anélise intensiva do estado atual do Lean na organizacéo, foram
também definidas um conjunto de entrevistas, com vista a responder a objetivos diferentes, contudo
importantes, visando colaboradores chave, tal como previsto numa das etapas de desenvolvimento do
Modelo. Deste modo, foi necessario analisar dentre todos os colaboradores que estiveram presentes no
arranque da implementacéo, e os que estdo agora na fase de maturacéo, e perceber quais seriam os
testemunhos mais vantajosos para uma anélise eficiente. Assim sendo, a amostra definida nesta

primeira fase, tendo em conta a organizacéo em estudo, foi a seguinte:
Lideres de Topo: cultura, mudanca, visdo interna e externa, visao estratégica

= Dr. Jodo Manso Neto: antigo Chief Executive Officer (CEO) da EDP Producéo, atual CEO da EDP
Renovaveis. Achou-se crucial realizar esta entrevista pois o Dr. Manso Neto foi um dos maiores
impulsionadores na implementagdo do Lean em 2006 na EDPP, e foi com o apoio do mesmo que a
metodologia teve a forca da gestdo necessaria para arrancar na implementacdo. A recolha do
testemunho, foi também de suma importancia para entender o papel da metodologia Lean na

estratégia.

= Dr. Pedro Gaivéo: antigo Diretor da atual Direcdo de Organizacdo e Desenvolvimento (DOD).

Liderou a direcdo que implementou o Lean na EDPP em 2006.

= Engenheiro Robalo Jorge: um dos principais responsaveis pelo desenvolvimento da metodologia

Lean na EDP Solugdes Comerciais, ao abrigo do Dr. Pedro Gaivao.
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= Engenheiro Diogo Cordeiro: integrou equipa de implementagcdo da metodologia na EDPP em 2006
e foi um dos responsaveis pelo antigo Lean Office que prestava suporte aos programas Lean nas

centrais.

= Dra. Patricia Rebelo: atual Diretora da DOD na EDPP. Ao abrigo desta direccao fica a supervisao,

apoio e suporte aos programas Lean na EDP Producéo.

= Engenheiro Carlos Aguiar: atual Subdiretor da DOD na EDPP e coordenador do Programa Lean
em toda a EDP Producdo. Tem a sua responsabilidade a equipa prevista para supervisionar e apoiar 0s

programas locais.

Coordenadores Lean: cultura, mudanca, visdo interna

= Avrea de suporte escolhida: DOD — Direcéo de Organizacéo e Desenvolvimento;

= Centros Produtores de Energia.

Gestores de &rea da DOD e respetivos colaboradores: cultura, mudanga, visdo interna
= Gestdo do Conhecimento;

= Processos e Organizacdo;

= Tecnologias de Informagéo.

2. Sequnda Fase: Obtencdo de Resultados Quantitativos através da Matriz de Percecdes

Tal como ja foi enunciado anteriormente, decidiu-se dividir o resultado final em percec¢6es. Por um
lado, a percecdo externa (entidade que aplica o Modelo), que neste caso correspondeu a avaliagdo
realizada pela autora da dissertacdo, aproveitando o facto de ser um elemento recente a organizacao
que serviu de caso de estudo. Por outro lado, a percegdo interna, que se refere aos colaboradores

chave que foram alvos do Modelo de avaliagao.

Na oOtica da percecdo interna, foram decididos quais 0s centros produtores a visitar tendo em conta a
disposicdo geogréafica e disponibilidade, aléem da &rea de suporte ao programa Lean (Direcdo de
Organizacdo e Desenvolvimento - DOD) tendo sido definidas as centrais termoelétricas de Sines,

Lares e Ribatejo, e a hidrica de Castelo de Bode.

ApoOs este consenso, a percecdo interna teve contribuicdes das dire¢des dos centros produtores,
gestores da manutencdo, operacdo, seguranca, conducdo e respetiva frontline. De notar que néo foi
possivel obter percecdes de todos os colaboradores definidos inicialmente, especialmente técnicos,
pois as centrais funcionam por turnos em que em média estdo presentes dois a quatro colaboradores.
Assim, tendo em conta o fator tempo e disponibilidade e objetivos da presente dissertagéo, a amostra
passou por abranger todos os niveis hierarquicos de forma a atingir a validagcdo necessaria as

propostas de melhoria e solucgdes definidas.
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4.3. Modelo de Avaliacéo — construcéo

Tendo em conta a metodologia referida no capitulo 4.2. e ap6s se ter concluido a primeira etapa
“Estudar e pesquisar a organizagdo em causa”, procedeu-se ao desenvolvimento dos guifes e
matrizes, tendo j& decidido que fatores-chave serdo de suma importancia e qual o publico-alvo. Todo
0 processo desde a defini¢do de publico-alvo a recolha e analise de dados é facilmente exemplificado

na figura 4.4.
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Figura 4.4 — Metodologia de Aplicacdo do Modelo
4.3.1. Primeira Fase: Guides

Esta primeira fase de obtencdo de resultados, teve por objetivo principal recolher dados qualitativos,
baseados em guidelines de entrevistas de resposta aberta, gerando respostas diferentes (pois séo
opiniBes), sem qualquer uso de escala. Estas entrevistas foram fulcrais para obter um testemunho em
primeira mao, e uma opinido sobre o estado atual do Lean. Foram também valiosas para perceber de
gue forma o Lean esta intrinseco a cultura organizacional e a gestdo. Tendo em conta o universo de
colaboradores envolvidos, foi necessario entrar em contacto com colaboradores que ja ndo estdo
ligados a EDP Producdo, mas que no entanto devolveram opinides valiosas para uma elaboragdo o

mais minuciosa possivel deste estudo.
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Abaixo estd representado na tabela 4.1, o Guido A, que teve como objetivo entrevistar 0s
colaboradores da éarea de suporte ao Programa Lean na EDP Producdo. A &rea de suporte da pelo
nome de DOD (Direcdo de Organizacdo e Desenvolvimento), que engloba a area da Gestdo do
Conhecimento e Tecnologias de Informacgdo (TI). Anteriormente a DOD dava pelo nome de GQP
(Gabinete de Qualidade e Processos). Algumas questBes sdo especificas a estrutura organizacional da
EDPP, sendo apenas percetiveis pelos colaboradores da organizagdo em estudo.De notar que a sigla

SGQ é referente ao Sistema de Gestdo da Qualidade.

Tabela 4.1 — Guido definido para area de suporte ao programa Lean

Guido A
Objetivo: compreender em que estado cultural se encontra o Lean na organizacdo e de que forma
influencia gestéo diaria.

Data de aplicacdo: 2 meses ap6s trabalho de pesquisa sobre a organizagdo e levantamento de
informacé&o sobre o0 Lean na EDPP.

PUblico-Alvo: Area de suporte

1. O reajuste organizacional (GQP passa a ODPO por exemplo) vem do TOP (Projeto
Transformacao Organizacional)?

2. Em que medida este reajuste foi mais positivo do que o anterior?

3. O processo “consolidar desenvolvimento organizacional” vem do TOP? Em que consiste?

4. Ainda no ambito do TOP eficiéncia, o que é o redesenho de processos? Em que consiste essa
medida?

5. Em que medida, na sua opinido, a metodologia Lean pode mostrar-se proveitosa para a Gestdo do
Conhecimento? Existe alguma sinergia?

6. Tendo em conta o ambito do SGQ, a organizacao € vista como um todo através da abordagem por
processos (que compdem a cadeia de valor), como foi essa passagem? E no campo da melhoria
continua?

7. Existe sinergia com Gestdo de Processos e 0 Lean? Se ndo, porqué?

8. Qual a ideia que os seus colaboradores tém do Lean ? Porqué?

9. Existem consultores Lean ? Quem faz a avaliagdo de desempenho da implementacdo do Lean?
Equipas de diagnostico? Como se processa a avaliagdo? Através dos KPIs?

10. N&o achava mais proveitosas auditorias externas?

11. Atualmente, de que forma esté o Lean integrado com as TI’s e a Gestéo do Conhecimento? E
com as restantes areas de suporte?

Em termos de opinides recolhidas, notou-se um padrdo claro nas respostas relativamente as sinergias
da metodologia Lean com as areas de Gestdo do Conhecimento, Gestdo de Processos e Tecnologias
de Informagdo. No entanto, grande parte dos colaboradores defende a criacdo de um modelo que

preveja a integracdo destes quatro eixos (Lean, Processos, Conhecimento e TIs), de forma a
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desenvolver uma estrutura que seja comum e uniforme a todas as areas, para que a integracdo ocorra

de forma sustentada.

Todas as respostas obtidas aguando da aplicacdo dos guides, ajudaram na interpretacdo dos resultados

obtidos e nas propostas de melhoria da organizacao.

A tabela 4.2, referente ao Guido B, foi desenvolvida com o intuito de entrevistar o Diretor do antigo
Gabinete de Qualidade e Processos (atual DOD) para compreender como foi a mudanca da
organizacgao aquando da implementacdo da metodologia. Ja a tabela 4.3., que diz respeito ao Guido C,
teve como objetivo recolher a visdo externa de um coordenador do Programa Lean noutra empresa do

Grupo.

Tabela 4.2 — Guido definido para o Diretor que operou na implementacéo

Guido B
Objetivo: compreender o inicio da mudanga para a metodologia Lean e qual o foco da EDPP na
implementacdo desta transformagéo cultural.

Data de aplicacdo: 2 meses ap6s trabalho de pesquisa sobre a organizagdo e levantamento de
informacédo sobre o Lean na EDPP.

Publico-alvo: Diretor que operou na implementacédo

1. Aquando do seu envolvimento na implementac&o inicial do Lean na EDPP, quais foram as
maiores dificuldades?

2. Que opinido tem do Lean atualmente na EDPP?

3. Qual a sua opinido sobre a visdo que os seus colaboradores tém do Lean atualmente sobre o
Lean (na EDPP)?

4. Fazendo uma andlise qualitativa muito breve, em que nivel cultural estd o Lean nesse momento?
Acha que estd intrinseco a organizagao?

5. Relativamente as avaliages de diagnostico e acompanhamento (antigas auditorias), o que acha de
estas passarem a ser feitas por entidade externa?

6. Relativamente aos KPIs Lean, de que forma devem ser desdobrados? Acha que sdo suficientes?

7. Na sua opinido de que forma o Lean esta integrado na estratégia?

8. Olham para o Lean como uma ferramenta de suporte ao SGQ e norma 1SO9001. O Lean ndo é
uma ferramenta, mas sim uma estratégia. Como mudar este paradigma?
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Tabela 4.3 — Guido definido para coordenador de programa Lean de outra empresa do Grupo

Guiao C

Objetivo: Obter visdo externa relativamente ao Lean na EDP como um todo e ndo s6 na EDPP.

Data de aplicacdo: 2 meses apos trabalho de pesquisa sobre a organizacdo e levantamento de
informacéao sobre o Lean na EDPP.

Publico-alvo: Coordenador Lean de outra empresa do grupo.

1. Que opinido tem do Lean atualmente na EDPP?

2. Qual a sua opinido sobre a visdo que os seus colaboradores tém do Lean atualmente sobre o Lean
(na EDPP)?

3. Fazendo uma analise qualitativa muito breve, em que nivel cultural esta 0 Lean nesse momento?
Acha que estd intrinseco & organizagao?

4. Relativamente as avaliacdes de diagnostico e acompanhamento (antigas auditorias), o que acha de
estas passarem a ser feitas por entidade externa?

5. Relativamente aos KPIs Lean, de que forma devem ser desdobrados? Acha que sdo suficientes?

6. Na sua opinido de que forma o Lean esta integrado na estratégia?

7. Olham para o Lean como uma ferramenta de suporte ao SGQ e norma ISO9001. O Lean ndo é
uma ferramenta, mas sim uma estratégia. Como mudar este paradigma?

8. Como deve ser a sinergia entre o Lean e Gestdo de Processos, na sua opinido?

Tanto uma opinido como outra colocam o Lean como uma metodologia bastante favoravel, abracando
a ideia de que o Lean ¢ efetivamente um modo de estar, que se reflete num conjunto de boas praticas
de gestdo com efeitos bastante benéficos a um nivel geral. No entanto, é reforgada a sugestdo de que
deve ser promovido um envolvimento maior ainda da organizacao, de forma a encutir o Lean no dia-

a-dia de cada um.

A tabela 4.4, referente ao Guido D, teve como objetivo entrevistar os coordenadores dos programas

locais implementados nos centros produtores da EDP Producéo.

Através do guido D, foi possivel determinar como foi a mudanca nos centros produtores tanto em
termos culturais como em termos estruturais. A forma como os coordenadores interpretam o Lean
reflete tanto o entendimento préatico da metodologia, como a sua contribuicdo na estratégia. Em
termos de sinergias, nota-se uma necessidade de reforcar a visdo da integragdo dos processos com 0

Lean de forma a permitir a sua evolugdo conjunta.
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Tabela 4.4 — Guido definido para coordenadores dos programas Lean locais

Guido D

Objetivo: compreender estado geral do Lean e como foi evoluindo ao longo do tempo.

Data de aplicacdo: 2 meses apos trabalho de pesquisa sobre a organizagdo e levantamento de
informacdo sobre o Lean na EDPP.

Publico-alvo: Coordenadores Lean.

1. Do seu ponto de vista, a aplicagdo da metodologia Lean na EDPP foi um sucesso? Se ndo foi
totalmente, onde poderia ter sido melhor?

2. Como vé o Lean na EDPP daqui a 10 anos?

3. Quais foram as maiores dificuldades na implementacéo do Lean na sua central?

4. Acredita que a implementagéo do Lean melhorou as condi¢Ges de trabalho dos seus
colaboradores? Ajudou a atingir os objetivos estratégicos?

5. Que opinido tem do Lean atualmente na EDPP?

6. Qual a sua opinido sobre a visdo que os seus colaboradores tém do Lean atualmente sobre o
Lean (na EDPP)?

7. Fazendo uma analise qualitativa muito breve, em que nivel cultural esti o Lean nesse momento?
Acha que estd intrinseco a organiza¢do?

8. Relativamente as avaliacBes de diagndstico e acompanhamento (antigas auditorias), o0 que acha de
estas passarem a ser feitas por entidade externa?

9. Como deve ser a sinergia entre o Lean e Gestdo de Processos, ha sua opinido?

10. Na sua opinido de que forma o Lean esta integrado na estratégia?

11. Olham para o Lean como uma ferramenta de suporte ao SGQ e norma I1SO9001. O Lean ndo é
uma ferramenta, mas sim uma estratégia. Concorda? Como mudar este paradigma

12. Relativamente aos KPIs Lean, em que critérios se baseia para definir os indicadores Lean para
0 proximo ano? O que acontece se ndo cumprir? Acha que séo indicadores suficientes?

13. Se pudesse mudar o que quer que fosse no Lean implementado, o que mudaria? Mais apoio da
gestdo? Mais formacdo? O qué?

Por Gltimo, a tabela 4.5, referente ao Guido E, teve como objetivo principal perceber a visdo
estratégica de um elemento da gestdo de topo e entender o que levou a organizacdo a adotar a

metodologia de gestdo Lean como sendo a base da melhoria continua na organizacéo.

ApoOs a entrevista, concluiu-se que o Lean nos 6rgdos da gestdo de topo estd muito bem definido
enquanto parte integrante da estratégia do grupo. A visdo e opinido devolvidas apontam para um
desenvolvimento continuo do Lean enquanto metodologia de gestdo com vista a melhoria continua,
que dependera sempre do apoio e da importancia que a gestdo de topo demonstra. Existe o

entendimento de que na pratica o Lean é sustentado pela motivagdo bottom-up, nunca devendo ser
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descurada a importancia e visibilidade top-down, de forma a manter a motivagdo da frontline nesta

mudanca cultural.

Tabela 4.5 — Guido definido para o CEO presente na implementacéo

Guido E
Objetivo: obter visdo estratégica e holistica da gestdo de topo e perceber em que medida o Lean
integrado na estratégia.

Data de aplicago: no final da recolha de dados qualitativos a todos os colaboradores.

Publico-alvo: CEO da EDPP na altura da implementacéo

1. De onde vem o seu interesse pelo Lean? Comecou depois do VCO em 2006 ter demonstrado a
inten¢do de o implementar nos negécios core?

2. O que pensa sobre o Lean ? E uma ferramenta pontual ou uma metodologia de gestio?

3. Do seu ponto de vista, a aplicagdo da metodologia Lean no Grupo EDP foi um sucesso? Se ndo,
onde poderia ter sido melhor?

4. Quais as razbes que levaram o CAE a apostar em programas de melhoria baseado na metodologia
Lean?

5. Do seu ponto de vista, qual o papel da estrutura de topo na dinamizacéo e sustentacdo do Lean
Deve ser continuo ou s6 no inicio da sua implementacao?

6. Porque é que o Lean, sendo uma forma de gestdo, ainda ndo esta assente como pilar estratégico?
(Digo isto na minha opinido pois a ideia que tenho é que a medida que a estratégia se vai
desdobrando, o Lean vai perdendo forca ao ser disseminado pelas empresas do grupo através de
KPIs). Como torna-lo parte integrante da estratégia e ndo mais uma ferramenta de qualidade que
serve como meio para obter beneficios financeiros? Os beneficios financeiros ficam mais dificeis de
quantificar, agora ha que focar nas vantagens nas praticas de gestdo e administracao.

7. Quais foram as maiores dificuldades na implementacdo do Lean na EDP?

8. Do seu ponto de vista, onde é que acha que o Lean trouxe mais beneficios? Ao cliente?
Colaboradores? Na gestio? E onde teve menos impacto?

9. Para o Lean se manter sustentavel na organizagdo que medidas deveria a EDP ou qualquer outra
empresa tomar?

10. De que forma ainda esta ligado a metodologia de gestdo Lean? Transportou-a para as
Renovaveis?

11. Como vé o Lean na EDP daqui a 10 anos?

De notar que os guides, apresentados abaixo desde a tabela 4.1 a 4.5, foram desenvolvidos de acordo
com todo o trabalho de pesquisa desenvolvido anteriormente. Uma replicacdo dos guies devera ser
modificada de acordo com o cenario onde se insere.Parte das opinides dos colaboradores, é refletida
ao longo da presente dissertacdo, através de citagbes. Estas citacGes pretendem demonstrar pontos em

comum a todos os colaboradores.
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4.3.2. Segunda Fase: Matriz de Percecdes

Com base nas quatro Dimens@es definidas, nos varios modelos de avaliacdo de desempenho Lean, nos
testemunhos obtidos através dos guides anteriormente definidos e objetivos do Modelo de Avaliacao
proposto, foi definido um conjunto de comportamentos e resultados a avaliar. As Matrizes
de PercecOes tiveram como objetivo principal, devolver uma perce¢do o mais proximo da realidade
possivel. De notar que este é apenas um modelo a seguir, sendo que os comportamentos definidos na
matriz, podem e devem ser atualizadas de acordo com o nivel de implementacdo do Lean numa
organizacdo e em que area de negdcio este foi implementado. Obviamente que para tal ser definindo é

recomendado cumprir a primeira, segunda e terceira etapas, definidas na metodologia.

» Foi decidido que as frases definidas nas matrizes de perce¢bes de comportamentos
representam o estado ideal do comportamento numa organizac¢éo que tenha a metodologia Lean

totalmente intrinseca a sua cultura e a sua gestao diaria.

Tal como o previsto no Modelo de Shingo, também no Modelo de Avaliacdo presente, foram

definidos trés niveis hierarquicos:

1. Lideres de Topo: diretores e subdiretores responsaveis por decisdes, orientacbes, abrangendo toda

a organizacdo através da definicdo de uma estratégia para atingir objetivos previamente estabelecidos.

2. Lideres de 22 Linha: todos os responsaveis e gestores de areas, responsaveis por areas funcionais,

articulando-se com a estratégia e planos anuais definidos pela lideranga de topo.

3. Frontline: todos os colaboradores constituintes de equipas geridas e lideradas pelos lideres de 22

linha.
= Percecdo da Transformagéo Cultural

Tendo em conta o0s principios e conceitos estabelecidos na Dimensdo 1, tal como representado na
tabela 4.6, foram desenvolvidas duas Matrizes de PercecBes de Comportamentos, sendo uma
correspondente a lideres de topo e 22 linha e outra correspondente a frontline, representadas

respetivamente nas tabelas 4.7 € 4.8.

Tabela 4.6 — Dimensdo 1 e Principios subjacentes

Dimenséo 1: Transformagéo Cultural (250 pontos)

Principio Exceléncia Operacional:
Lideranga com Humildade
Respeito por cada um

Assegurar ambiente seguro.
Desenvolver potencial dos colaboradores.
Empowerment e envolvimento de todos.

Conceitos
de suporte
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o Lideres de Topo e Lideres de 22 Linha

Tabela 4.7 — Matriz de Perce¢des da Dimensdo 1: Lideres de Topo e 22 Linha

Procuro continuamente opinibes dos meus colaboradores e adapto as
minhas decisdes consoante a informacao que me é dada.

2 |As solugdes formativas de atualizagdo na metodologia sdo encorajadas.

O processo de comunicacdo ideias/sugestdes sobre iniciativas Lean
desenvolve-se facilmente.

4 |Todas as ideias/sugestdes sobre iniciativas Lean tém feedback.

O ambiente de trabalho proporciona seguranca, estd sempre
organizado/limpo (ha sempre melhorias).

Facgo por envolver todos da minha equipa na organizacéo e fazé-los sentir
que contribuem para o desenvolvimento da mesma.

7 |Reconheco as iniciativas propostas e desenvolvidas pelos colaboradores.

Sou encorajado a desenvolver trabalho segundo as responsabilidades que
me sdo atribuidas e encorajo os que estdo sob minha responsabilidade.

As responsabilidades sdo constantemente assumidas pelo meu superior (ou
responsabilidade partilhada).

Sou incentivado a cumprir o planeamento anual e as minhas opinies
revertem na melhoria dos planos futuros.

10

11|Sinto o patrocinio integral da estrutura de topo .

A estrutura de topo acompanha as necessidades e o desenvolvimento do
programa.

12

Justificacdo dos comportamentos definidos na Matriz para a Dimens&o 1:

1. Procuro continuamente opinides dos meus colaboradores e adapto as minhas decisdes consoante
a informacao que me é dada: tendo por base os principios de E.O. da Dimenséo 1, com esta afirmacao
pretende-se saber em que medida os lideres procuram ouvir as diferentes opinides e/ou feedback da

sua equipa e em que medida adaptam decisBes futuras tendo em consideracao a equipa que lidera.

2. As solugbes formativas de atualizacdo na metodologia sdo encorajadas: com esta afirmagéo
pretende-se saber em que medida os colaboradores sdo encorajados a desenvolver ainda mais as suas
capacidades, através da promocdo e desenvolvimento de formacdo continua e adaptada ao

crescimento, sensibilizacdo e sustentabilidade da metodologia.

3. O processo de comunicacéo de ideias/sugestdes sobre iniciativas Lean desenvolve-se facilmente:
até que ponto é que o processo de comunicag¢do uma ideia sobre uma iniciativa de melhoria é simples,
facilitando a chegada de ideias as hierarquias decisoras, ndo apresentando entraves a comunicagdo das

mesmas.

4. Todas as ideias/sugestdes sobre iniciativas Lean tém feedback: até que ponto os lideres de equipas

responsaveis pela gestdo de ideias, se preocupam promover uma cultura de feedback,
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independentemente das iniciativas propostas serem desenvolvidas ou ndo, para deste modo, os
colaboradores perceberem o porqué da decisdo e fazerem uma melhor observacao da proxima vez. De
notar, também, que a questdo do feedback é uma forma de mostrar respeito pela capacidade do

colaborador.

5. O ambiente de trabalho proporciona seguranca, estd sempre organizado/limpo (h& sempre
melhorias): até que ponto a organizacdo tem a preocupacdo de manter os seus colaboradores num
ambiente que proporcione sentimento de seguranga, que esteja organizado de modo a facilitar e

agilizar ainda mais o trabalho de cada um.

6. Faco por envolver todos da minha equipa na organizacao e fazé-los sentir que contribuem para o
desenvolvimento da mesma: em que medida, os lideres sdo capazes de envolver cada um dos

colaboradores, encorajando-os e motivando-os a atingirem a exceléncia do seu potencial.

7. Reconheco as iniciativas propostas e desenvolvidas pelos colaboradores: até que ponto os lideres
reconhecem individualmente cada colaborador pelo trabalho desenvolvido, mostrando deste modo

respeito e apre¢o por cada individuo.

8. Sou encorajado a desenvolver trabalho segundo as responsabilidades que me sdo atribuidas e
encorajo 0s que estdo sob minha responsabilidade: da mesma forma que é importante aos lideres de

equipa encorajarem e motivarem os seus colaboradores, é importante serem também eles encorajados.

9. As responsabilidades sdo constantemente assumidas pelo meu superior (ou responsabilidade
partilhada): até que ponto os lideres estdo do lado da sua equipa, assumindo as responsabilidades por
todos os eventos bons e menos bons, nunca atribuindo “culpa” a um individuo mas assumindo uma

responsabilidade partilhada, assegurando uma coeséo de equipa e um ambiente de confianca.

10. Sou incentivado a cumprir o planeamento anual e as minhas opinides revertem na melhoria dos
planos futuros: em que medida os lideres de topo incentivam os lideres de 22 linha a atingir resultados
e até que ponto procuram feedback de forma a ajustar e melhorar planeamentos futuros, tendo assim a

vantagem de obter informacédo desde a frontline.

11. Sinto o patrocinio integral da estrutura de topo: em que medida a gestdo de topo demonstra
comprometimento com a metodologia Lean, fazendo esta parte da gestdo diaria. A gestdo de topo é
eficaz na transmissdo da importancia que a implementacdo do Lean tem na organizacdo e qual o

impacto causado.

12. Aestrutura de topo acompanha as necessidades e o desenvolvimento do programa: até que ponto
a estrutura de topo faz o devido acompanhamento da implementagdo da metodologia nos centros
produtores (através de visitas da administracdo por exemplo), mostrando respeito pelo trabalho
desenvolvido e dando um sentido de importancia. E até que ponto apoia o desenvolvimento do

programa em termos de desenvolvimento estratégico, apoio e visibilidade.
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o Frontline

Tabela 4.8 — Matriz de Perce¢des da Dimenséo 1: Frontline

1 Procuro continuamente opinides dos meus colaboradores e adapto
as minhas decisGes consoante a informacgéo que me é dada.

5 As solugBes formativas de atualizagdo na metodologia sdo
encorajadas.

3 O processo de comunicagdo ideias/sugestdes sobre iniciativas Lean
desenvolve-se facilmente.

4 | Todas as ideias/sugestdes sobre iniciativas Lean tém feedback.

5 O ambiente de trabalho proporciona seguranca, estd sempre
organizado/limpo (ha sempre melhorias).

6 Sinto-me envolvido na organizacdo e fque contribuo para o
desenvolvimento da mesma.

7 Obtenho reconhecimento individual pelas iniciativas propostas e
desenvolvidas.

8 Sou encorajado a  desenvolver trabalho segundo as
responsabilidades que me sdo atribuidas.

9 As responsabilidades sdo constantemente assumidas pelo meu
superior (ou responsabilidade partilhada).

10 Soy_jncentivado a cumprir. 0 planeamento anual e as minhas
opinides revertem na melhoria dos planos futuros.

11|Sinto o patrocinio integral da estrutura de topo .

12 A estrutt_Jra de topo acompanha as necessidades e o
desenvolvimento do programa.

Tendo em conta que o questionario muda ligeiramente em algumas questfes, apenas serdo justificadas

as mudancas referentes a tabela 4.8:

1. Procuro continuamente melhorar a minha atividade e forma de trabalhar e procuro ensinar os
meus colegas: colaboradores procuram um desenvolvimento individual, procuram métodos, maneiras
e formas de melhorar a sua atividade diaria e se mostram respeito pela equipa ao partilhar, no seu

entendimento, as boas préticas.

2. Sinto-me envolvido na organizacéo e que contribuo desenvolvimento da mesma: os colaboradores
sentem que a lideranca os envolve na missdo e valores da organizagdo e os inclui na cultura
organizacional. Até que ponto sentem e sabem de que forma o seu empenho diério contribui para o

desenvolvimento e prosperidade da organizacao.

3. Obtenho reconhecimento individual pelas iniciativas propostas e desenvolvidas: em gque medida
cada colaborador se sente reconhecido pelo seu trabalho e empenho colocado no cumprimento dos

objetivos colocados.
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» Perce¢do do Foco na Melhoria Continua

Tendo em conta 0s principios e conceitos estabelecidos na Dimensdo 2, tal como representado na
tabela 4.9, foi desenvolvida apenas uma Matriz de Perce¢Bes de Comportamentos, correspondendo a

lideres de topo, 22 linha e frontline, representada na tabela 4.10, ndo se tendo observado a necessidade

de adaptar as afirmacdes de acordo com o cargo ocupado.

Tabela 4.9 — Dimensao 2 e Principios subjacentes

Dimenséo 2: Processo de Melhoria Continua
(350 pontos)

Principio Exceléncia Operacional:
Foco no Processo
Abracar Pensamento Cientifico
Flow e Pull do Valor
Assegurar qualidade na fonte
Procurar Perfeicdo

Estabilizar processos.

Confiar nos dados e factos.
Uniformizar processos.
Observagoes diretas.

Foco no fluxo de valor.

Simples e Visual.

Identificar e minimizar desperdicio.
Sem defeitos a passar.

Integrar melhoria c/ trabalho.

Conceitos
de suporte

o Lideres de Topo, Lideres de 22 Linha e Frontline

Tabela 4.10 — Matriz de Perce¢des da Dimenséo 2: Lideres de Topo e 22 Linha e Frontline

As tarefas e/ou atividades estdo uniformizadas, contendo instrucdes simples e visuais sempre
que possivel.

As tarefas e/ou atividades uniformizadas estdo sujeitas a rotinas de melhoria.

Os colaboradores séo conhecedores e estdo constantemente atualizados sobre os processos, de
forma a descobrirem eventuais problemas/defeitos e oportunidades de melhoria.

Quando se identifica um problema/defeito, procede-se a descoberta da causa raiz, evitando a
repeticdo do mesmo (incentivados para a melhoria).

As iniciativas de melhoria sdo feitas recorrendo ao método cientifico, ou o ciclo de melhoria
continua como PDCA, ou ferramentas de analise do problema (5W, espinha de peixe, 5W2H,
entre outras ) e utiliza-se 0 A3 como ferramenta de gestdo de projeto.

Existe uma componente de gestdo visual que evidencie processos de melhoria, estados,
performance e indicadores.

Visitas de benchmarking externas sdo promovidas eficazmente e com regularidade.

Visitas de benchmarking interno sdo promovidas eficazmente e com regularidade.

As iniciativas Lean existem em todos os departamentos e atividades da organizacao e ndo
apenas nas atividades criticas do negécio da producgdo de energia.

10

A melhoria é continuamente monitorizada e avaliada.
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Justificacdo dos comportamentos definidos na Matriz para a Dimens&o 2:

1. As tarefas e/ou atividades estdo uniformizadas, contendo instrucfes simples e visuais sempre que
possivel: tendo por base o foco nos processos, uniformizacgao e estabilizacdo, até que ponto qualquer
tarefa simples e diaria, atividade ou processo (desde o meio administrativo até as atividades criticas
como producdo de energia, manutencdo, seguranca...) estd uniformizado facilitando a melhoria e

revisdo, funcionado também como método de passagem de conhecimento.

2. As tarefas e/ou atividades uniformizadas estdo sujeitas a rotinas de melhoria: até que ponto as
tarefas/atividades/processos que ja se encontram uniformizados, sdo alvos de rotinas de melhoria, de
forma a melhorarem continuamente a organizacgdo e sua cadeia de valor, tendo impacto direto/indireto

desde os acionistas aos consumidores.

3. Os colaboradores sdo conhecedores e estdo constantemente atualizados sobre os processos de
forma a descobrirem eventuais problemas/defeitos e oportunidades de melhoria: em que medida os
operacionais, administrativos e todos 0s outros estdo de tal forma especializados na sua atividade, que
Ihes permita identificar desperdicios e oportunidades de melhoria, focando no valor, diminuindo desta

forma defeitos e entraves no trabalho diario, promovendo a exceléncia operacional.

4. Quando se identifica um problema/defeito, procede-se & descoberta da causa raiz evitando
repeticdo do mesmo (incentivados para a melhoria): até que ponto os colaboradores tém enraizado
gue ao detetar um problema, impasse ou um defeito, devem proceder por iniciativa propria a
descoberta da causa raiz, evitando desta forma uma repeticdo, refletindo-se entdo numa melhoria
continua do seu trabalho.

5. As iniciativas de melhoria sdo feitas recorrendo ao método cientifico, ou o ciclo de melhoria
continua como PDCA, ou ferramentas de anélise do problema (5W, espinha de peixe, 5W2H, entre
outras) e utiliza-se 0 A3 como ferramenta de gestdo de projeto: em que medida os colaboradores
abracam e envolvem o pensamento cientifico e ferramentas especificas na resolucdo de problemas ou

processos de melhoria.

6. Existe uma componente de gestdo visual que evidencia processos de melhoria, estados,
performance e indicadores: em que medida a organizagdo aposta numa gestdo visual que aborde o
cumprimento de resultados ao mostrar evolugdo de indicadores, performance de equipas, processos de

melhoria, ambiente organizado,...

7. Visitas de benchmarking externas sdo promovidas eficazmente e com regularidade: no sentido de
promover a integracdo da melhoria com o trabalho, focar no fluxo de valor e na procura pela
perfeicdo, até que ponto workshops em outras organizagcbes que sejam casos de Sucesso na
implementacdo do Lean, eventos de partilha e outras formas de benchmarking, sdo promovidas pela

organizacdo junto dos seus colaboradores, facilitadas, encorajadas e frequentadas.
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8. Visitas de benchmarking interno sdo promovidas eficazmente e com regularidade: da mesma
forma, focando todos os pontos da afirmagdo 7, até que ponto sdo encorajadas e organizadas visitas
entre colaboradores de varias centrais e areas de suporte, de forma a promover uma observacao direta

e promover partilhas de boas préticas.

9. As iniciativas Lean existem em todos os departamentos e atividades da organizacéo e ndo apenas
nas atividades criticas do negdcio da producdo de energia: até que ponto a procura pela perfeicdo e
processos de melhoria sdo incutidos em todas as atividades, departamentos, ou seja toda a cadeia de

valor e ndo apenas no negdcio principal que é neste caso a produgéo de energia.

10. A melhoria é continuamente monitorizada e avaliada: até que ponto as iniciativas de melhoria,

processos e tudo mais é monitorizado, auditado e avaliado de forma a manter os padrdes de perfeicéo.
» Percec¢do sobre Alinhamento Organizacional e Estratégico

Tendo em conta 0s principios e conceitos estabelecidos na Dimensdo 3, tal como representado na
tabela 4.11 foram desenvolvidas duas Matrizes de Perce¢Bes de Comportamentos, sendo uma
correspondente a lideres de topo e 22 linha e outra correspondente a frontline, representadas

respetivamente nas tabelas 4.12 e 4.13.

Tabela 4.11 — Dimens&o 3 e Principios subjacentes

Dimensao 3: Alinhamento Estratégico e
Organizacional (200 pontos)

Principio Exceléncia Operacional:
Criagdo de Constancia de Proposito
Pensar sistemicamente

Ver a realidade

Focar a longo prazo
Alinhar sistemas

Alinhar estratégia
Standardizar gestdo diaria

Conceitos
de suporte
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o Lideres de Topo e Lideres de 22 Linha

Tabela 4.12 — Matriz de Perce¢des da Dimenséo 3: Lideres de Topo e 22 Linha

Existe um processo estruturado que alinha objetivos com prioridades estratégicas sendo
visivel e simples a toda a organizagdo, desdobrado estrategicamente (Hoshin Kanri).

2 |O Portal Lean fornece informacg&o pertinente e atualizada, de facil acesso.

Os lideres de equipa, gestores e diretores evidenciam uma forma uniformizada de
trabalho, que permita manter um alinhamento organizacional e estratégico.

4 |A consulta de iniciativas de melhoria continua, através do Portal Lean, é pratica regular.

5 |A comunicacdo é encorajada e clara entre todos os niveis da organizacéo.

A comunicacdo dos objetivos estratégicos, missdo e valores da organizagdo acontece em
todos os niveis hierarquicos de forma eficaz.

Existem reunides de equipa definidas periodicamente, com uma agenda previamente
definida, onde todos sdo encorajados a participar.

8 |Os indicadores Lean séo simples, de facil compreenséo e medicéo.

9 |Os indicadores estéo diretamente relacionadas com os objetivos estratégicos.

Existe um controlo dos indicadores e estes sdo discutidas de forma rotineira de forma a

10 . .
promover feedback e ajustamentos se necessario.

Os indicadores estdo visiveis e sdo de facil acesso e consulta por parte de todos os
colaboradores.

Tenho conhecimento dos indicadores inerentes ao programa Lean, como sdo calculados e
por quem sao revistos.

11

12

Justificacdo dos comportamentos definidos na Matriz para a Dimensdo 3:

1. Existe um processo estruturado que alinha objetivos com prioridades estratégicas sendo visivel e
simples a toda a organizacdo, desdobrado estrategicamente (Hoshin Kanri): esta questdo prende-se
essencialmente com o nivel de alinhamento estratégico presente na organizagdo. De notar que apenas
se quer avaliar na presente dissertacdo, o alinhamento estratégico entre os lideres de 22 linha e os
operacionais/associados. N&o se pretende avaliar desde a gestdo de topo, pois parte-se do principio
que esta ao definir a estratégia fa-la com base nos inputs anuais que obtém de relatérios, bem como as
visitas da administracdo aos locais, entre outras atividades. Aqui o que se pretende é definir até que
ponto os lideres de 22 linha tém a preocupacédo de definir os objetivos estratégicos e desdobra-los com
as suas equipas, certificando-se de que a estratégia é desdobrada até ao mais infimo
pormenor e esta é percebida por todos, deixando claros os objetivos e recolhendo feedback sobre

como se podem cumprir os objetivos definidos estrategicamente pela gestéo de topo.

2. O Portal Lean fornece informacgdo pertinente e atualizada, de facil acesso: até que ponto a

comunicacdo e partilha de iniciativas Lean na organizacdo é disseminada, de forma organizada
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promovendo a uniformizacdo de iniciativas e melhoria das mesmas por toda a organizacao,
promovendo desta forma alinhamento organizacional e estratégico em torno do programa Lean

implementado.

3. Os lideres de equipa, gestores e diretores evidenciam uma forma uniformizada de trabalho, que
permita manter um alinhamento organizacional e estratégico: em que medida os lideres de segunda
linha e os lideres de topo evidenciam através de comportamentos diarios e atividades conjuntas, um
alinhamento organizacional que se reflita num comportamento a seguir por todos os colaboradores da

organizagao.

4. A consulta de iniciativas de melhoria continua, através do Portal Lean, € pratica regular: os
colaboradores tém iniciativa na consulta dos meios de divulgacdo da organizacdo de modo a
acompanhar todas a iniciativas de melhoria e que impacto é que estas ttm no caminho para a

exceléncia operacional.

5. A comunicagdo é encorajada e clara entre todos os niveis da organizacdo: até que ponto 0s
colaboradores sentem que sdo encorajados a comunicar claramente entre todos os niveis hierarquicos,

evitando alguns processos de formalismo antiquados que poderiam dificultar a comunicacéo efetiva.

6. A comunicagdo dos objetivos estratégicos, missdo e valores da organizagao acontece em todos 0s
niveis hierarquicos de forma eficaz: existe uma preocupacédo constante da disseminagdo dos objetivos
estratégicos da organizacdo, em conjunto com a missao e valores de forma a promover alinhamento

organizacional e estratégico em torno de todos os colaboradores.

7. Existem reunides de equipa definidas periodicamente, com uma agenda previamente definida,
onde todos sdo encorajados a participar: no foco da gestdo diéria, existe uma uniformizacdo no
sentido de reunido de equipas de modo a relembrar constantemente quais os resultados esperados, e
onde todos podem intervir com o seu contributo para possiveis melhorias. De que forma este método

de gestdo é sistematico.

8. Os indicadores Lean sdo simples, de facil compreensdo e medigdo: até que pontos os indicadores
de desempenho do programa Lean sdo simples, compreendidos por todos desde a

sua definicdo e medicao, de forma a criar uma constancia de proposito e alinhamento estratégico.

9. Os indicadores estdo diretamente relacionadas com os objetivos estratégicos: até que ponto 0s
indicadores Lean estdo diretamente relacionados com a obtencdo de resultados propostos nos

objetivos estratégicos.

10.Existe um controlo dos indicadores e estes sdo discutidos de forma rotineira para promover
feedback e ajustamentos se necessario: os indicadores Lean sdo alvos de reviséo e discussao por quem

estd diretamente envolvido com eles, sendo que os responsaveis procuram por feedback de modo a
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ajustarem os indicadores, alinhando-0s com 0s objetivos estratégicos, sempre que estes estiverem de

algum modo a serem sujeitos a desvios.

11.0s indicadores estao visiveis e sdo de facil acesso e consulta por parte de todos os colaboradores:
existe uma comunicacdo clara e transparente afeta a todos os colaboradores, divulgando e olhando

constantemente para os indicadores, de forma a fomentar uma discussdo saudavel sobre a sua

evolucéo.

12.Tenho conhecimento dos indicadores inerentes ao programa Lean, como sdo calculados e por
guem s&o revistos: conhecimento integral dos indicadores Lean, como sdo calculados e por quem séo

revistos é fundamental de forma a promover um alinhamento estratégico, tendo também impacto na

visdo que todos os colaboradores tém do Lean enquanto estratégia.

o Frontline

Tabela 4.13 — Matriz de Perce¢des da Dimenséo 3: Frontline

Existe um processo estruturado que alinha objetivos com prioridades estratégicas sendo
visivel e simples a toda a organizacéo, desdobrado estrategicamente (Hoshin Kanri).

O Portal Lean fornece informacao pertinente e atualizada, de facil acesso.

Os lideres de equipa, gestores e diretores evidenciam uma forma uniformizada de
trabalho, que permita manter um alinhamento organizacional e estratégico.

A consulta de iniciativas de melhoria continua, através do Portal Lean, é prética regular.

A comunicagdo é encorajada e clara entre todos os niveis da organizacéo.

A comunicacdo dos objetivos estratégicos, missdo e valores da organizagdo acontece em
todos os niveis hierarquicos de forma eficaz.

Existem reunides de equipa definidas periodicamente, com uma agenda previamente
definida, onde todos sdo encorajados a participar.

Os indicadores Lean sdo simples, de facil compreensdo e medigéo.

Existe um controlo dos indicadores e estes sdo discutidas de forma rotineira de forma a
promover feedback e ajustamentos se necessario.

10

Os indicadores estdo visiveis e sdo de facil acesso e consulta por parte de todos os
colaboradores.

11

Tenho conhecimento dos indicadores inerentes ao programa Lean, como séo calculados e
por quem s&o revistos.

12

Sei de que forma o meu trabalho e empenho diario contribuem para o cumprimento dos
indicadores do Lean.

Relativamente a matriz da frontline representada na figura 4.13, o Gnico comportamento que difere

relativamente a matriz representada na figura 4.12 é o comportamento:
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12.Sei de que forma o meu trabalho e empenho diério contribuem para o cumprimento dos
indicadores do Lean: o alinhamento estratégico e organizacional é de tal forma desdobrado e
comunicado que todos os colaboradores que contribuem diretamente para o cumprimento dos

indicadores sabem de que forma o seu trabalho diario contribui para os objetivos.
= Avaliacdo dos Resultados Quantitativos

Tendo em conta os principios e conceitos estabelecidos na Dimensdo 4, tal como representado na
tabela 4.14, foi desenvolvida apenas uma Matriz de Percecdo de Resultados, representada na tabela

4.15, sendo que a sua avaliacdo € realizada apenas pela entidade que aplica 0 Modelo de Avaliacéo.

Tabela 4.14 — Dimenséo 4 e Principios subjacentes

Dimens&o 4: Resultados (200 pontos)

Principio Exceléncia Operacional:
Criacdo de Valor para o Cliente

Medir o que interessa

Alinhar comportamento com desempenho

Identificar causa-e-efeito

Conceitos
de suporte

A Matriz de Percecdo de Resultados, foi definida com base nos cinco critérios previstos pelo Modelo
de Shingo, sendo reutilizados no presente Modelo. A escolha de indicadores foi definida através de

alguma pesquisa e estudo sobre os meios de avalia¢do e indicadores utilizados pela EDPP.

Neste sentido, criaram-se alguns indicadores que respeitem as cinco categorias de resultados
enunciadas anteriormente, permitindo avaliar o programa Lean implementado. Parte dos indicadores
selecionados ndo existem, mas sdo passiveis de percecionar, devolvendo uma percegdo realista, tendo

por base todo o trabalho de pesquisa previamente realizado.

De notar que alguns dos indicadores sdo baseadas numa andlise qualitativa, como por exemplo
“Sustentabilidade do Meio Envolvente”, devendo ter a sua perce¢do justificada com base em
observagOes diretas. Posto isto, abaixo esté representada a tabela 4.15, referente & Matriz de Percec¢des

referente aos resultados a avaliar.
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Tabela 4.15 — Matriz de Perce¢des da Dimenséao 4

Indicadores

Métrica

1. NO reunides mensais sobre melhorias
a implementar/implementadas.

As reunifes sdo sistematicas? Relnem-se todos
os dias? 3 vezes por semana? 1 vez por semana?
E necessario fazer uma ponderacio entre area de
suporte e centros de producdo visto que nos
centros 0 nimero de iniciativas é maior.

Produtividade

Qualidade Avaliar por categorias das iniciativas: trazem
2. N° de iniciativas por categoria. beneficios? S&o iniciativas que visam qualidade
em toda a cadeia de valor?
Tendo em conta ndmero de programas, O
3. N° de auditorias ao Lean anuais e %|seguimento € regular? Quantos colaboradores
envolvimento. estdo envolvidos? S&o sempre 0s mesmos? Todos
passam pela auditoria Lean ?
Tangiveis e intangiveis: avaliar como é que o
4. Beneficios financeiros provenenientes|nimero de iniciativas concluidas até a data tem
da implementacao do Lean. influenciado os KPIs financeiros e verificar se
Custos existe tendéncia positiva.

5. N° de iniciativas concluidas (indicador

Avaliar como é que o nimero de iniciativas
concluidas até & data tem evoluido e se existe

Colaborador

Lean). tendéncia  positiva  consoante  &reas de
implementacgéo.
NUmero de iniciativas visando este aspeto e
6. Disponibilidade e Indisponibilidade. melhoria de disponibilidade desde a sua
Entrega de |mplementagao.~ - . —
Valor Existe uma gestdo visual relativamente a objetivos
7. Gestdo Visual dos Objetivos|tanto na area de suporte como operacional? Seja
Estratégicos. através indicadores de qualquer tipo, planos,
objetivos estratégicos. ..
. 8. % Envolvimento colaboradores no © nl]m_e ro de pessoa§ sem c.ontacto com .O Lean
Satisfac&o tem vindo a ser introduzido nas equipas de

Programa Lean.

melhoria como forma de disseminacéo.

9. Consulta do portal Lean.

Tem aumentado? E proveitosa?

Seguranca
Ambiente
Moral
(Organizacionais)

10. Sustentabilidade do Meio envolvente.

E um envolvimento crescente? Tem havido
preocupacdo com este aspeto? Envolvimento nas
comunidades desde as escolas, as autarquias.

11. N° de eventos Lean (formacdes,
workshops, encontros).

O ndmero de eventos e adesoes.

12. Sinistralidade.

Observar, por exemplo, o ndmero de iniciativas
gue visam preocupacdo com a seguranca e
condi¢Oes de trabalho.

Apos se terem definido as Matrizes de Percecdes de Comportamentos segundo 0s niveis hierarquicos,

dimensdes e principios subjacentes que compdem o Modelo de Avaliacdo proposto, é altura de definir

as escalas de avaliacdes.
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4.3.3. Escalas de Avaliagdo das Percecgdes

A Matriz de Comportamentos e a Matriz de Resultados baseiam-se huma escala prevista pelo Modelo
de Shingo, que define cinco niveis consoante uma percentagem de 0 a 100. As escalas apresentadas
neste capitulo foram adaptadas de Shingo, no entanto foram tidas em conta as caracteristicas da
organizacdo em estudo e objetivos. Definiram-se duas escalas, sendo que a escala apresentada aos
colaboradores que participaram da recolha de percecBes é a escala simplificada, e a mais complexa

serviu de apoio a entidade externa para definir a percecao externa com o maximo de rigor possivel.
= Escala de Avaliacdo de Comportamentos

O principal objetivo da presente escala € perceber e determinar em que medida os lideres de topo,
lideres de 22 linha e frontline praticam comportamentos diarios que definem a cultura organizacional
pretendida pela metodologia Lean. A diferenca (gap) entre a cultura atual e a cultura ideal é onde é
necessario colocar o foco, onde é necessario proceder a melhorias. A escala de comportamentos é

definida com base em cinco critérios:

1. Niveis hierarquicos: de que forma os lideres de topo, 2% linha e frontline demonstram um

comprometimento com a metodologia de acordo com as suas responsabilidades organizacionais?
2. Frequéncia: com que frequéncia se observa o comportamento?

3. Duragdo: o comportamento é imaturo ou ja esta totalmente intrinseco a cultura da organizacdo?
4. Intensidade: demonstra um compromisso fraco ou forte com a metodologia Lean?

5. Ambito: é um comportamento isolado ou abrange toda a organizacao?

Posto isto, definiram-se as escalas, - apresentadas nas tabelas 4.16 e 4.17, - que servirdo de base de
avaliacdo enquanto percecdo externa e interna. As escalas sdo o mais completas possivel de modo a

determinar a percecdo o mais proximo da realidade possivel.
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Tabela 4.16 — Escala de Avaliacdo de Comportamentos Externa

Escala de Avaliacdo de Comportamentos (perce¢do externa)
Nivel 1: 0-20%
Comportamento pouco frequente, geralmente quando ocorre € imaturo traduzindo-se num
comprometimento indiferente com a metodologia, em que o0 escopo de atuagdo é isolado focando-se
apenas no problema/atividade/tarefa em particular, ndo dando importancia ao envolvente. Focado
apenas em combater os “problemas” dirios e auséncia de esforgo na melhoria. Focado apenas em
fazer o seu trabalho.

Nivel 2: 21-40%
Comportamento baseado em eventos ocasionais e apenas quando necessario. Geralmente quando
ocorre verifica-se que é um comportamento em fase experimental mostrando apenas um
comprometimento aparente com a metodologia e em que o escopo de avaliagdo prende-se apenas a
sua area de atuagdo, ndo saindo desse meio. Cientes das iniciativas de melhoria, no entanto ndo se
envolvem nas mesmas. Ocasionalmente sdo requisitados a participar em equipas de melhoria.

Nivel 3: 41-60%
Comportamento é considerado comum e é observado frequentemente, sendo de certa forma um
comportamento repetitivo e previsivel. Demonstra um comprometimento moderado com a
metodologia em que o seu escopo ultrapassa a sua area de atuacao indo até as areas de operacoes.
Estabelece uma dire¢do para melhoria e apoiam os esfor¢os de melhoria dos colaboradores. Existe
formacdo e participam em projetos de melhoria, ajudando colaboradores a utilizar as ferramentas de
suporte efetivas.

Nivel 4: 61-80%
Comportamento observado € frequente e predominante, sendo ja uma atitude estavel e demonstrando
que existe um alto comprometimento com a metodologia, podendo ser persistente e tendo como
escopo de atuacdo variadas areas que ndo apenas as operacionais. Esta envolvido nos esforcos de
melhoria e apoiam alinhamento dos principios de exceléncia com os sistemas. Envolvidos no uso de
ferramentas de melhoria, diariamente nas suas areas de trabalho.

Nivel 5: 81-100%

Comportamento constante, demonstrando atitude maturada e culturalmente intrinseca. Demonstra
um total comprometimento com a metodologia, em que o seu escopo é a um nivel holistico. Focados
em assegurar que os principios de exceléncia operacional estdo intrinsecos a cultura de melhoria

continua. Focados no desenvolvimento de sistemas de melhoria continua. Entendem o “porqué" de
usar as ferramentas e sdo lideres em melhorias pois ndo melhoram apenas a area deles.

A escala apresentada na tabela 4.17 é a que se deve apresentar inicialmente a cada colaborador antes
de prosseguir para a recolha de percecdes. E com base nessa escala que os colaboradores se apoiam

para fazer a sua avaliacdo e percecao.
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Tabela 4.17 — Escala de Avaliacdo de Comportamentos Interna

Escala Simplificada de Avaliacdo de Comportamentos (perce¢éo interna)

Nivel 1: 0-20%
Comportamento recente e/ou imaturo, observando-se muito raramente, demonstrando um
comprometimento indiferente a metodologia Lean.

Nivel 2: 21-40%
Comportamento em fase experimental, observando-se ocasionalmente ou exclusivamente gquando
necessario, demonstrando algum comprometimento com a metodologia, embora insuficiente.

Nivel 3: 41-60%
Comportamento repetitivo e previsivel, observando-se frequentemente, demonstrando um
comprometimento moderado com a metodologia.

Nivel 4: 61-80%
Comportamento estavel e predominante, observando-se frequentemente, demonstrando alto
comprometimento com a metodologia.

Nivel 5: 81-100%
Comportamento totalmente maturado e intrinseco a cultura organizacional, observando-se
constantemente, refletindo total comprometimento com a metodologia.

= Escala de Avaliacio de Resultados

Tal como a Escala de Avaliagdo de Comportamentos proposta pelo Modelo de Shingo, a Escala de
Avaliacdo de Resultados foi também adaptada de acordo com as necessidades consideradas
importantes avaliar. A escala abaixo apresentada, na tabela 4.18, tem como objetivo principal,
classificar o nivel de adequacdo dos sistemas as dimens@es avaliadas e em que medida os indicadores
relativamente & qualidade, custos/produtividade, entrega, satisfacdo do cliente e organizacionais

apresentam caracteristicas a nivel:

1. Estabilidade: resultados estaveis, previsiveis, coerentes e maturados pois demonstram que um

comportamento esta presente numa organizacgao por algum tempo e ja esta intrinseco a gestéo.

2. Tendéncia: resultados que evidenciem uma tendéncia positiva, traduzindo-se em objetivos bem

definidos e numa procura constante de melhores praticas.

3. Alinhamento: indicadores alinhados com os objetivos estratégicos e desdobrados em todos 0s
niveis.
4. Melhoria: resultados que evidenciem objetivos realistas e que sdo sujeitos a ajustamentos

demonstrando feedback regular e monitorizagcdo dos mesmos.

A escala define trés niveis bastante distintos, sendo os niveis intermédios considerados um meio-
termo (gap ou espaco de melhoria), considerando-se que a organizagdo esta a caminhar para obter o

nivel 5.
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Tabela 4.18 — Escala de Avaliacdo de Resultados

Escala de Avaliacdo de Resultados (indicadores)

Nivel 1: Nivel 2: Nivel 3: Nivel 4: Nivel 5:
0-20% 21-40% 41-60% 61-80% 81-100%
Pouca ou nenhuma Alguma estabilidade Os resultados sdo
evidéncia de e previsibilidade; estaveis, previsiveis,
estabilidade; todos 0s niveis maturados e a longo-
Estabilidade |resultados gap |hierarquicos  estdo| gap |prazo.
imprevisiveis; no confortaveis com os
inicio da indicadores.
implementacéo.
Pouca ou nenhuma Verificam-se a nivel Verificam-se a nivel
definicdo de sectorial; tendéncia holistico;  tendéncia
.. |objetivos; tendéncia moderada;  alguma positiva e bastante
Tendéncia | . gap . gap N
ndo se observa. definicdo de significativa,;
objetivos. objetivos bem
definidos.
Fraco alinhamento Os indicadores estdo Indicadores
dos indicadores com direcionados e direcionadas e
0S objetivos alinhados com os alinhados com
estratégicos;  muito objetivos; objetivos;
divididos por areas e alinhamento  entre alinhamento
Alinhame nto |isolados das| gap |areas. gap |organizacional em
avaliacdes de todos os niveis da
desempenho. organizacao;
indicadores
desdobrados por
todos 0s niveis.
Pouco ou nenhum Feedback  regular Feedback é pratica
feedback; ndo ha em algumas Areas; rotineira; quase todas
Melhoria [objetivos  definidos| gap |algumas areas tém| gap |as areas tém
por areas. objetivos definidos. objetivos definidos e
realistas.

Tendo as Matrizes de Percecdes de Comportamentos e Resultados e respetivas Escalas de Avaliagdo,

ja se retnem as condicbes para recolher os dados quantitativos junto dos colaboradores. Importante

referir que a recolha de percecbes decorre presencialmente. Quer isto dizer que nenhuma matriz foi

enviada a um colaborador para preencher. Achou-se fulcral proceder a recolha de dados

presencialmente pois a entidade que aplica o modelo consegue desta forma, colocar cada colaborador

a refletir nos seus comportamentos diarios e método de trabalho, devolvendo a sua percecdo baseada

também numa auto-avaliacéo e sugerindo eles proprios, melhorias a implementar.

Inicialmente é explicado ao participante o @mbito do estudo, a questdo do anonimato e a pontuacao.

Posto isto, é informado por quem aplica, que 0 que se pretende é uma percecdo entre 0% e 100% de
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acordo com a escala de avaliacdo de comportamentos. O avaliador Ié frase por frase, referindo ao
longo do processo que cada frase corresponde ao nivel ideal, sendo que a perce¢do que pretende, deve

refletir de que forma a organizacao transmite esse comportamento e o adequa.

Quando o colaborador ndo tem conhecimento, é atribuida uma percecdo de 10% para efeitos
facilitadores de célculo e para defesa da propria organizagdo. O desconhecimento relativo a questoes
mais especificas sobre estratégias, objetivos e indicadores poderdo ser falhas de comunicacdo de
hierarquias superiores ou podera ser apenas falta de iniciativa de alguns colaboradores em procurar

informacéo.

De notar que a recolha de percecfes ndo € realizada em grupo, mas sim participante por participante,
tendo uma duracdo média de 45 minutos. Por vezes os colaboradores poderdo demorar mais algum
tempo, se sentirem a necessidade de recorrer ao historico e experiéncia que tém na organizacao,

devolvendo uma percecdo bem sustentada e definida.

4.3.4. Matriz de Calculo de Score Final

O presente subcapitulo incide no desenvolvimento e construcdo da matriz de célculo do score final

com base nas perce¢des obtidas através da Matriz de Percecdes.

Os dados em bruto provenientes da Matriz de Percecbes de Comportamentos devem ser calculados a
exaustdo, de forma a devolver uma analise 0 mais completa possivel. Relativamente a Dimenséo 4,
referente a Matriz de Resultados, s6 se procede a um calculo, como se ird compreender mais a frente
no presente documento. Esta caracteristica deve-se ao facto de se avaliarem os resultados de uma
forma geral, olhando para a organiza¢do de uma forma holistica e ndo por éreas, tal como j& foi

enunciado.
Matriz de Score Final — Normalizacédo de Dados Obtidos

Apos calculos auxiliares, procede-se ao calculo do Score Final, através de uma matriz definida para o

efeito.

Segundo o Modelo de Shingo (versdo de 2014), cada nivel hierarquico tem um determinado peso na
determinacdo do score final, consoante as Dimensdes, tal como apresentado na tabela 4.19. De notar

também, que a pontuagdo difere de Dimensdo para Dimensé&o:

» Dimensdo 1: vale 250 pontos, refletindo a transformacdo cultural;

» Dimensdo 2: vale 350 pontos, referente ao processo de melhoria continua,

» Dimensdo 3: vale 200 pontos, referente ao alinhamento estratégico e organizacional;

» Dimensdo 4: vale 200 pontos, dizendo respeito resultados criados pela implementacdo da

metodologia.
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Da andlise desta ponderacdo conclui-se que uma implementacdo sustentdvel do Lean, enquanto
metodologia de gestdo, quando se encontra maturada, deve focar o pensamento na melhoria continua,
nunca esquecendo a importancia do envolvimento na cultura, através do alinhamento estratégico e
organizacional, que em suma culminardo nos resultados que criam valor para o cliente e

colaboradores.

Além da atribuicdo de pontos por Dimensoes, é também atribuido um peso diferente consoante nivel

hierarquico e Dimensao em que estdo a ser avaliados, tal como representado na tabela 4.19.

Tabela 4.19 — Ponderag6es consoante Dimenses 1, 2 e 3 e Niveis Hierarquicos

Percecdo Interna Percecdo Externa

. Suporte Operacgdes

. L .
Ponderactes ideres de Lideres 22 Lideres 22 Avaliador

Topo . i . i
p Linha Frontline linha Frontline

Dimenséao 1:
Transformacédo
Cultural
(250 pontos)
Dimenséao 2:
Melhoria
Continua
(350 pontos)
Dimenséo 3:
Alinhamento
Organizacional
(200 pontos)

40% 20% 10% 20% 10% 100%

15% 35% 15% 25% 10% 100%

50% 20% 5% 20% 5% 100%

A Dimensdo 1 contempla a transformacdo cultural, ou seja, sendo uma transformacdo que deve
ocorrer top-down, é natural que a lideranga de topo tenha mais peso relativamente aos niveis

hierarquicos abaixo.

Na Dimensdo 2, referente aos processos de melhoria continua, percebe-se que a maior fatia seja
precisamente nos lideres de 22 linha, pois € a gestdo intermédia que deve assegurar a transformagao da
visdo da gestdo de topo em processos palpaveis nas operacdes. N&do existe ninguém melhor que os
lideres de 22 linha para coordenar equipas de melhoria e aplicar ferramentas, gerir reunifes e reunir

inputs.

Finalmente, a Dimensdo 3 que se prende com o alinhamento organizacional e estratégico tem
claramente uma diferenga de 45% de peso entre lideranca de topo e 0s operacionais. Apesar dos
operacionais deverem estar a par dos objetivos estratégicos e dos indicadores e deverem dar feedback
aos seus gestores de forma a melhorar o cumprimento de objetivos, é a lideranca de topo que toma as
decisbes estratégicas, € a gestdo de topo que define missdo, valores e objetivos. E a gestio de topo que

0S comunica.
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Jé& a percecdo externa ndo sera diferenciada por peso, sendo que é a percecdo da entidade que avalia a

organizacdo, pelo que tem um peso de 100%.

v Matriz de Score: a matriz de calculo proposta pelo Modelo de Shingo, apresentada na tabela 4.20,

traduz os valores percentuais em pontos, normalizando todos os valores num unico valor final.

Uma das diferencas entre o Modelo de Shingo e o Modelo apresentado ¢ precisamente a “auto-
avaliacdo”. Ou seja, enquanto que no Modelo de Shingo € o avaliador com base no que observa on-
the-job e com base no relatorio da organizagdo, que define que percecdo atribuir a cada nivel
hierarquico, neste Modelo adaptado é tida em conta a percecdo de cada um, ou seja, a perce¢do
atribuida por nivel hierérquico € uma auto-avaliacdo, que depois é completada com a visdo externa

(do avaliador).

Posto isto, uma das inovacgdes do presente Modelo de Avaliacdo relativamente ao Modelo de Shingo,
reside nos dois tipos de apresentacdo da avaliacdo quantitativa: score geral com base na percecao

interna e comparagao de scores com base na percecao interna e externa.
O célculo da Matriz de Score abaixo representada na tabela 4.20 é relativamente simples.

Tomando como exemplo o calculo do Resultado Individual correspondente aos Lideres de Topo (LT)

na Dimensdo 1:
1° Passo) Calcular LT1 (Lideres de Topo na Dimensao 1)

Apo0s a recolha de todas as percecdes, os dados sdo organizados em tabelas de dados em bruto por
Dimensdes e niveis hierdrquicos. Posto isto, para calcular a LT1, recorre-se aos valores brutos

recolhidos referentes apenas a Dimenséo 1, sendo:
(1) LT1 =250 pontos x % perce¢do LT

Entenda-se que por % percecdo LT, é o valor médio de percecbes dos Lideres de Topo na Dimenséo

1, em percentagem.
2° Passo) Calcular Resultado Individual dos Lideres de Topo na Dimenséo 1

Neste passo deve ter-se em atencdo a ponderacdo atribuida a cada nivel hierdrquico consoante a

Dimens&o, sendo que no presente exemplo a ponderacao é de 40%:
(2) Resultado Individual = 0,4 x LT1

Apos se replicar o mesmo raciocinio a todos os niveis hierarquicos, obtém-se o Resultado da
Dimensdo 1 (D1), somando todos os resultados individuais. Este valor corresponderd ao valor D1
representado na Matriz de Score apresentada na tabela abaixo. Replicando 0 mesmo raciocinio a todas
as dimensdes, o célculo do score final, refletir-se-4 na soma de resultados por Dimensdes (D1, D2, D3

e D4). De notar, mais uma vez, que o calculo referente a dimensdo 4 “Resultados”, sera calculada
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apenas uma vez pois € baseada apenas na percecdo do avaliador, sendo o seu resultado final replicado
para a percecdo interna.

Tabela 4.20 — Matriz de Score da Percecdo Interna

Percecgdo Interna

Matriz de Score I__ri(()jsore(iiir; Lideres ;Upo:reom"ne (FS) Lide resozge rai::t”ne (FO)
Linha (LLS) Linha (LLO)
Dimenséo 1: Transformagdo | 250xperce¢do%| 250xpercecdo | 250xpercecdo | 250xpercecdo | 250xpercecdo
Cultural (250 pontos) LT=LT1 %LLS=LLS1| %FS=FS1 |%LLO =LLO1| %FO =FO1
Peso 40% 20% 10% 20% 10%
Resultado Individual 04xLT1 0,2xLLS1 0,1xFS1 0,2xLLO1 0,1xFO1
Resultado Dimenséo Soma dos Resultados Individuais = D1

Dimenséo 2: Melhoria | 350xpercecdo%| 350xpercecdo | 350xpercecdo | 350xpercecdo | 350xpercecdo

Continua (350 pontos) LT=LT2 |%LLS=LLS2| %FS=FS2 |%LLO =LLO2| %FO =FO2

Peso 15% 35% 15% 25% 10%
Resultado Individual 0,15xL.T2 0,35xLLS2 0,15xFS2 0,25xLLO2 0,1xFO2
Resultado Dimenséao Soma dos Resultados Individuais = D2

Dimenséao 3: Alinhamento |200xpercecdo%| 200xpercecdo | 200xpercecdo | 200xpercecdo | 200xpercecao
Organizacional (200 pontos) LT=LT3 |%LLS=LLS3| %FS=FS3 |%LLO=LLO3| %FO =FO3

Peso 50% 20% 5% 20% 5%
Resultado Individual 05xLT3 0,2xLLS3 0,05xFS3 0,20xLLO3 0,05xFO3
Resultado Dimenséo Soma dos Resultados Individuais = D3

Resultado por| Resultado da

Indicador Dimensé&o
200xpercecao
Qualidade %=Q 0,2xQ
20%
Custos/ 200xpercecao
ustos % = CP
Produtividade - 0.2xCP
20%
D %0 4 - Resultad 200xpercecao Soma dos
|men(52a(;) 0 _ont(z)ssL)J ados Entrega % =E 0,2xE Resultados por
P 20% indicador = D4
L 200xpercecao
Satlsf_a(;ao do % = SC 0.2%SC
Cliente
20%
Seguranga/ | 200xpercegéo
Ambiente/ % = SAM 0,2xSAM
Moral 20%
SCORE FINAL | Percecdo Interna D1+D2+D3+D4
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Posto isto, o score final obtido deve corresponder a um dos niveis de adequacdo definidos
anteriormente, sendo que o seu valor final devera estar entre um dos trés intervalos definidos,

consoante a pontuagdo obtida:
= Nivel A: 575-674 pontos;

= Nivel B: 675-774 pontos;

= Nivel C:> 775 pontos.

Os presentes niveis estdo de acordo com os niveis previstos pelo Modelo de Shingo, ndo se tendo
achado necessario alterar os intervalos de pontuacdo. Esta decisdo prende-se com o facto de o Modelo
de Shingo, - no entender da autora da presente dissertacdo -, ter os niveis definidos de acordo com o
que ¢ esperado no Modelo de Avaliacdo proposto. De notar que a escala estd compreendida entre 0 e
1000 pontos, no entanto, os Unicos niveis contemplados estdo apenas acima dos 575 pontos, pois ao
aplicar o Modelo parte-se do principio de que a organizacdo ja tem a metodologia implementada
durante algum tempo. O Modelo avalia em que estado estd a implementacdo da metodologia, tendo
sido definido que o valor minimo de 575 pontos ja prevé uma organizacdo que esteja comprometida

de alguma forma com a filosofia.

v' Matriz de Score - percecdo externa: proposta deste novo Modelo, que considera a visdo da
pessoa externa, ou avaliador, atribuindo 100% de peso em cada dimensdo. Assim sendo, a matriz

apresentada na tabela 4.21, difere da matriz da percecéo interna apenas na ponderacéo atribuida.

Posto isto, o calculo da Matriz de Score abaixo representada na tabela 4.21 é mais simples que o da

matriz anterior.
Tomando como exemplo o calculo do Resultado Individual da Percegéo Externa (PE) na Dimens&o 1:
1° Passo) Calcular PE1 (Perce¢do Externa na Dimenséo 1)

Apos a atribuicdo de percecdes, os dados sdo organizados em tabelas de dados em bruto por
Dimensdes. Logo, para calcular a pontuacdo média obtida na Dimensdo 1, recorre-se aos valores

brutos recolhidos referentes apenas a Dimensdo 1, obtendo-se:
(3) PE1 =250 pontos x % percecdo PE
Entenda-se que por % percecao PE, é o valor médio de percecbes externas na Dimensao 1.
2° Passo) Calcular Resultado Individual da Percecédo Externa na Dimensao 1
Neste passo deve ter-se em atencdo a ponderacéo atribuida, que na Percecdo Externa é sempre 100%:
(4) Resultado Individual = 1 x PE1
De notar que neste caso 0 Resultado da Dimensdo 1 (D1), é igual ao resultado individual pois a

ponderacdo é de 100%.
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Replicando o mesmo raciocinio a todas as dimensdes, o célculo do score final, refletir-se-4 na soma
de resultados por Dimensdes (D1, D2, D3 e D4).

Tabela 4.21 — Matriz de Score da Percecdo Externa

Percecédo
Externa (PE)
Matriz de Score Avaliador
Dimenséo 1 - Transformagdo |250xpercecao%P
Cultural (250 pontos) E =PE1
Peso 100%
Resultado Individual 1xPE1
Resultado Dimenséo D1
Dimenséo 2 - Melhoria 350xpercec¢ao%
Continua (350 pontos) PE =PE2
Peso 100%
Resultado Individual 1xPE2
Resultado Dimenséo D2
Dimensdo 3 - Alinhamento | 200xperce¢ao%
Organizacional (200 pontos) PE =PE3
Peso 100%
Resultado Individual 1xPE3
Resultado Dimensédo D3
Resultado |Resultado da
por Indicador| Dimensé&o
200xpercecao
Qualidade % =0Q 0,2xQ
20%
Custos/ 200xpercecéo
Produtividade —a—=" 0.2<CP
20%
) . 200xpercecéo Soma dos
Dime n;za(;)04p—0§tzs;l;ltados Entrega % =E 02xE  |Resultados por
20% indicador = D4
L 200xpercecdo
Sat(';f_a‘?ao do [ g5-sc 0.2xSC
iente 0%
Sequrancal 200xpercecao
Ambigntell\(iloral % =SAM 02xSAM
20%

| SCORE FINAL | D1 + D2 + D3 + D4 |

v’ Matriz de Score — percecdo interna subdividida por nivel hirarquico (Lideres de
Topo/Lideres 22 linha/Frontline): proposta neste novo modelo, permite calcular os scores
considerando cada nivel hierarquico (ou seja, uma auto-avaliagdo) atribuindo 100% de peso em cada
dimensdo, tal como se observa na tabela 4.22. Sendo que a forma de calculo segue 0 mesmo

raciocinio que o calculo da Matriz de Score para a percecdo externa.
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Tabela 4.22 — Matriz de Score da Perce¢do Interna por nivel hierarquico

Percecéo
Interna (PI)

Matriz de Score

Lideres Topo
Lideres 22 Linha

Frontline
Dimensdo 1 - Transformacéo |250xpercecao%pPI
Cultural (250 pontos) =PIl
Peso 100%
Resultado Individual 1xPI1
Resultado Dimenséo D1
Dimenséo 2 - Melhoria 350xpercecdo%
Continua (350 pontos) Pl =PI2
Peso 100%
Resultado Individual 1xPI12
Resultado Dimenséo D2
Dimensdo 3 - Alinhamento | 200xpercecao%
Organizacional (200 pontos) Pl =PI3
Peso 100%
Resultado Individual 1xPI13
Resultado Dimensao D3
Resultado |Resultado da
por Indicador| Dimenséo
200xpercecdo
Qualidade % =Q 0,2xQ
20%
Custos/ 200xpercecao
Produtividade % =CP 02xCP
20%
Dimenséo 4 - Resultados 200xpercegao Sorna dos
(200 pontos) Entrega % =E 0,2xE Rgsultados por
20% indicador = D4
L 200xpercecao
SatlsIagao do % = SC 0.2xSC
Cliente 0%
Seguranca/ | 200xpercegdo
Ambiente/ % = SAM 0,2xSAM
Moral 20%

SCORE FINAL

D1+ D2+ D3 + D4

Com o célculo das presentes percecdes por niveis hierarquicos, foi possivel avaliar de que forma varia

a visao entre lideres de topo, lideres de 22 linha e frontline.
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Posto isto, o célculo da Matriz de Score representada na tabela 4.22 é exactamente igual ao da matriz

anterior.
Tomando como exemplo o calculo do Resultado Individual da Percegéo Interna (P1) na Dimensdo 1:
1° passo) Calcular P11 (Percecéo Interna na Dimenséo 1)

Apos a atribuicdo de percecbes, os dados sdo organizados em tabelas de dados em bruto por
Dimensdes. Assim,para calcular a pontuacdo média obtida na Dimensdo 1, recorre-se aos valores

brutos recolhidos referentes apenas a Dimenséo 1, obtendo-se:
(5) PI1 =250 pontos x % percecéo Pl
Entenda-se que por % percecdo P, é o valor médio de percecdes internas na Dimenséo 1.
2° Passo) Calcular Resultado Individual da Percecéo Interna na Dimenséo 1
Neste passo deve ter-se em atencdo a ponderacéo atribuida, que neste caso € sempre 100%.
(6) Resultado Individual =1 x PI

De notar que neste caso 0 Resultado da Dimensdo 1 (D1), é igual ao resultado individual pois a
ponderacdo é de 100%. Replicando o mesmo raciocinio a todas as dimensdes, o calculo do score final,
refletir-se-4 na soma de resultados por Dimensdes (D1, D2, D3 e D4). A presente Matriz de Score
deverd ser calculada trés vezes, correspondendo ao nimero de niveis hierarquicos existentes. Sendo
que num primeiro célculo atribui-se 100% de peso aos Lideres de Topo, hum segundo calculo atribui-

se 100% aos Lideres de 22 linha e no terceiro e ultimo calculo atribui-se 100% a Frontline.

De modo a comparar a percecao externa com a interna com base na observacao dos resultados obtidos
nas matrizes, foi entendido que para uma melhor avaliacdo de percegdes, seria necessario desdobrar
esses resultados por varios prismas de avaliacdo como se entendera no capitulo seguinte. Posto isto,
de forma a obter informacéo sobre a percecdo da metodologia Lean implementada em varios prismas,
optou-se por desdobrar o score final em vérias analises: i) percecdo interna geral; ii) percecdo externa
geral; iii) percecdo externa por cada uma das 3 primeiras dimensdes (para perceber melhor quais as
dimensdes e principios mais criticos observados externamente); iv) perce¢do interna por cada uma das
3 primeiras dimensdes; v) perce¢do interna geral por cada nivel hierarquico (para perceber como varia
a visao por niveis hierarquicos de uma forma geral); vi) percecdo interna por cada nivel hierarquico e
por cada uma das 3 primeiras dimens@es; vii) percecdo interna geral por cada central e area de suporte
(para perceber diferencas entre a visdo do Lean na area de suporte e centros produtores). Apds ter a 0s
guides definidos, matrizes de calculo elaboradas e matrizes de recolha de percecdes de
comportamentos, é possivel proceder a recolha de perce¢fes da organizacdo que serviu de caso de
estado e estudar os resultados obtidos. Deste modo, definem-se propostas de melhoria que a

organizacao devera seguir para atingir um estado pleno na implementacdo da metodologia Lean.
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O presente capitulo esta dividido em quatro subcapitulos, sendo o primeiro uma analise de resultados
qualitativos provenientes dos guides iniciais e do confronto da revisdo bibliografica com a
metodologia Lean implementada. Nesta primeira analise de resultados, foram também explorados os
inputs da visita de Diagnostico e Acompanhamento a uma das centrais, das visitas realizadas e da

iniciativa de melhoria apresentada no capitulo anterior.

O segundo e terceiro subcapitulos sdo referentes a analise de resultados quantitativos provenientes das

matrizes de percecdes e resultados, sendo gue os resultados finais sdo devolvidos em varios prismas.

O ultimo subcapitulo refere-se a uma avaliacdo mais detalhada por comportamentos.

5.1. Analise de Resultados Qualitativos

Ao analisar os testemunhos, opinides e visdes dos diversos colaboradores e ao aglomerar toda a
pesquisa e investigacdo sobre o estado do Lean na empresa que serviu como caso de estudo, optou-se
por se desenvolver uma analise SWOT ao Programa Lean implementado na EDPP e um
benchmarking interno simples, baseado noutras observacdes a programas de outras empresas do grupo

e confrontando o programa Lean com a revisao bibliogréfica.

5.1.1. Anélise SWOT ao programa Lean na EDPP

A anélise interna e externa é de suma importancia para fazer um primeiro diagnéstico em termos
estratégicos sobre um determinado produto/servico ou até mesmo processos de gestdo de topo. Neste
caso em especifico, foi realizada uma anélise SWOT, - estruturada de acordo com a figura 5.1, - ao
programa Lean implementado na EDP Producdo. A presente analise foi resultado de uma reflexdo
aprofundada, em que a opinido de todos os intervenientes com maior peso no Programa Lean,

puderam contribuir com o seu testemunho.
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Strenghts Weaknesses

(vantagens internas (desvantagens internas
relativamente as boas relativamente as boas
praticas dos concorrentes) praticas dos concorrentes)

Opportunities Threats

(aspetos externos que podem = (aspetos externos que podem
potenciar vantagem comprometer a vantagem
competitiva) competitiva)

Figura 5.1 — Estrutura de uma Analise SWOT

Anélise Interna ao Programa Lean (colaboradores diretamente envolvidos)
Pontos fortes - Strenghts

v Prémios e reconhecimentos gerais, obtidos a nivel nacional por instituicdes externas a EDP

(Kaizen Institute) e por entidades internas (Prémios Lean);

Prémio Kaizen: distinguindo o desempenho alcancado na aplicacdo da metodologia Lean (4.400
projetos concretizados foram protagonizados por mais de 4.000 colaboradores, o equivalente a um
terco dos 12.000 efetivos do Grupo espalhados pelo mundo).

A EDP recebeu ainda uma mencdo honrosa com o Programa Lean EDP Way, na categoria

“Exceléncia no Sistema de Melhoria Continua”.

v' Participacdo na comunidade envolvente através da disseminagdo da metodologia Lean nas escolas
publicas e autarquias, tal como demonstrado nas figuras 5.2 e 5.3;

“O Lean da um sentido de responsabilidade as pessoas e
incentiva-as a melhorar o seu trabalho e envolvente”, —

Colaborador EDP

“A poupanca e o sentido de contribui¢dio dos alunos e
professores para melhorar continuamente a nossa escola tem sido

muito compensador. ” — Colaborador Escola da Abrigada

Figura 5.2 — Caixa de sugestdes Lean
(escola da Abrigada)

92



CAPITULO 5 - RESULTADOS

- — . i)

et

Figura 5.3 — Sala Lean e aplicacdo de Kanbans na escola da Abrigada

v Implementacdo na EDPP desde 2006: apesar de ja estar numa fase de sustentacdo e grande parte
dos ganhos e impacto visual tenha acontecido nos primeiros anos, esta disseminado por grande parte
dos colaboradores nos centros produtores. Pode dizer-se que comeca a estar intrinseco na

organizacao;
v" Ter um nome definido “Programa Lean” com respectivo indicador;

v" O facto de se terem criado iniciativas de melhoria em vérias categorias, e estas ainda se manterem

até hoje: desde a disponibilidade de equipamentos a praticas eficientes de gestao;

v' Lean Office (apesar de jd ndo existir o nome, ainda continua a ter estrutura de suporte,

complementando com as coordenagdes locais);

v" Infra-estruturas informaticas de apoio a divulgacéo e partilha entre Unidades Organizativas (portal
Lean e ferramenta GIL);

v’ Coordenadores Lean nas Unidades Organizativas sdo empenhados e comprometidos com a
metodologia. Demonstram capacidade e autonomia nas Unidades Organizativas na aplicagdo da

metodologia;
“As pessoas acabam por ser gestoras da sua propria drea”’, — Colaborador EDP
v Manual do Programa ajuda a uniformizar o programa.

v' Todos os colaboradores que contribuiram para a presente dissertacdo, concordam com a eficiéncia

proveniente da aplicacdo da metodologia Lean, mesmo os mais “resistentes” a metodologia.
Pontos a melhorar - Weaknesses
v Promover mais partilha entre Unidades Organizativas em termos de boas praticas Lean;

v Promover mais partilha entre empresas do Grupo, que por exemplo, auxiliem na melhoria de

praticas eficientes de gestéo;
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v" Sensibilizar todos os colaboradores para os indicadores Lean utilizados pela gestdo para controlo
do programa e seu desenvolvimento (muitos colaboradores ndo conseguem relacionar o seu trabalho

diario com o cumprimento de objetivos estratégicos e dos indicadores);

v’ Seguimento da metodologia Lean, para além dos indicadores financeiros e 0 nimero de iniciativas
concluidas por ano, deve focar também no desenvolvimento da cultura e envolvimento dos
colaboradores. Apesar de os principais indicadores serem importantes, muitos colaboradores nédo se

interessam por esse tipo de indicadores.

“Beneficios financeiros sdo muito importantes mas o melhor indicador é a mentalidade das

pessoas.”, — Colaborador da EDP

"Um bom indicador é quando um técnico diz "vamos a procura da causa raiz", e ndo os beneficios. O

dinheiro é um bdnus, mas que deve ser contabilizado.", - Colaborador da EDP

v" Apesar do Programa ja se encontrar numa fase de sustentagdo, as visitas aos Programas Locais por
parte de membros da Administracdo deve ser mais frequente (1 vez por ano no minimo. Visitas de 2
em 2 anos ndo mostram visibilidade suficiente e importancia do Lean como forma de gestdo e néo

apenas uma ferramenta).

“Gestdo de topo deve estar sempre presente e sempre a puxar o Lean para cima.”, — Colaborador da
EDP

v’ Trabalhar mais no feedback prestado a todas as iniciativas que surgem nos Programas Locais e

trabalhar mais em novas formas de reconhecimento individual;
“Lean é comunicacado entre administracao e técnicos ”, — Colaborador da EDP

v A designacdo Lean Office deve voltar, sendo que as Unidades Organizativas sentirdo que a
metodologia Lean estd mais visivel se souberem que o suporte ao Programa tem um nome e area
definida. Apesar de que agora 0s programas locais sdo mais independentes e autdnomos, precisam

sempre de apoio para alcangar a exceléncia.

“Tem que haver uma preocupa¢do e seguimento constante, alguém sempre focado nos programa e

suporte. O urgente esmaga o importante. ”, — Colaborador da EDP

v" Avaliagdo de Diagnostico e Acompanhamento deveria voltar a ter o cunho da palavra “auditoria”.

Desta forma da o empowerment necessario a metodologia e um maior sentido de responsabilidade.

v Apesar do Lean ser desenvolvido muito através de bottom-up, deve essencialmente ser top-down,
de forma a relembrar constantemente a importancia do trabalho que as pessoas desenvolvem no
sentido da melhoria e exceléncia operacional. Mesmo que as pessoas que trabalham diariamente no

mesmo processo devam ser as mais ativas nas iniciativas.
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“O Lean deve ser sempre relembrado e mostrado que é importante e deve fazer parte das

prioridades”, — Colaborador da EDP

Analise Externa ao Programa Lean (colaboradores que ndo estdo diretamente envolvidos mas que

detém papel importante na implementagéo)
Oportunidades de Intervencdo — Opportunities

v' Aumento da eficiéncia (competitividade aliada a redugdo de desperdicios é fulcral) é sempre
preocupacgdo constante, pelo que a metodologia Lean tem sempre formas de se adaptar a cultura da

organizacao atraves de objetivos estratégicos;
“O Lean surge da gestdo de topo como aposta na eficiéncia, sempre. ” — Colaborador da EDP

v' Sensibilizar todos os colaboradores, através da gestdo de topo, sobre a metodologia Lean ser vista

pela administracdo como uma forma de gestdo e ndo apenas como ferramenta de melhoria;

v" Politicas ambientais conduzem a maiores apostas na eficiéncia energética, requerendo uma maior
eficiéncia de toda a empresa. Mais uma vez, o programa Lean tem uma oportunidade de mostrar todo

o0 seu valor;

v" Conjuntura econémica atual propicia poupanca de recursos e reducédo de desperdicios, repetindo de

novo a oportunidade referida anteriormente;

v’ Agora que grande parte das iniciativas na disponibilidade de equipamentos ja foi realizada, pode
comegar a apostar-se na uniformizacdo de processos administrativos e de gestdo e formas de

trabalhar;

v" Trabalhar no desenvolvimento de pacotes de formagdo da metodologia Lean mais diversificados,
focando em praticas que possam ter mais impacto nas eficiéncia de processos de gestdo e outras areas
gue ainda ndo foram muito exploradas, de forma a conseguir chegar a mais colaboradores e estes
estarem constantemente atualizados; Deve também trabalhar mais nos canais de comunicacdo
utilizados para promover estas formaces. Talvez se a gestdo de topo frisar a importancia deste tipo de

formacdes, tenha mais adeséo.

v" Tentar desenvolver workshops de boas praticas que abranjam uma maior populagéo, permitindo a
participacdo de todos os niveis hierarquicos de varios programas locais e tentar que sejam com

periodicidade definida;

v' Melhorar a gestdo visual em todos os programas locais e na area de suporte ao Programa Lean. E
necessario definir formas de divulgar informacéo sobre indicadores, processos, estados, desempenhos,
entre outras; e trabalhar em iniciativas de organizacdo de locais e praticas de gestdo. Focar mais nas

ferramentas 5s e kanban (exemplo iniciativa no Ribatejo apresentada no capitulo anterior)

Ameacas - Threats
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v' Se ndo houver uma formagdo na metodologia Lean mais especializada, o conhecimento de
ferramentas de apoio podera ficar mais focado na disponibilidade de equipamentos (apesar do negdcio
da EDPP ser 99% baseado na disponibilidade de equipamentos, ndo € s6 neste area que 0S
colaboradores devem ser especializados), tendo o Lean pouco impacto noutras areas. Existe uma
necessidade de reciclar os conhecimentos adquiridos pelos colaboradores ao longo dos ultimos 9 anos.
Sendo que agora se verifica uma maior necessidade de formagdo especializada, focando mais em

formas de melhorar processos administrativos e de apoio a gestao.

“A forma¢do em Lean € maioritariamente para os colaboradores que chegaram recentemente ou
para 0s gque ainda ndo tiveram contacto com a metodologia. A mais avancada, por areas, ainda nédo

foi bem explorada.” — Colaborador EDP

v Pouco énfase no reconhecimento individual pode diminuir empenho dos colaboradores
(principalmente nos centros produtores) na procura da melhoria continua e na adog¢do do pensamento
Lean. Apesar de apresentar vantagens, apresenta também desvantagens. O reconhecimento ndo pode

ser desmedido, havendo necessidade de definir formas de reconhecimento gue néo se tornem banais.

“Ha necessidade de haver feedback das iniciativas, sistemas de reconhecimento e mais comunicagéo
da direcao.”, - Colaborador EDP

v' Visitas pela administracdo serem com menos frequéncia poderdo conduzir a um menor empenho

nos programas locais.

“Veja... Se a administragdo vier de 2 em 2 anos, é claro que ndo se consegue apresentar toda a
evolucdo e trabalho colocado. Ao fim de 2 anos sdo em média 18 iniciativas. Dessas temos que
escolher 3...”, - Colaborador EDP

“O ideal é realizarem uma visita a cada programa local uma vez por semestre. Se encaramos 0 Lean
como forma de gestdo e como forma de atingir objetivos estratégicos, temos que dar a importancia

que precisa.”, - Colaborador EDP

v’ Continuar a investir apenas para atingir beneficios financeiros e nimeros de iniciativas concluidas
pode de certa forma conduzir todo o trabalho cultural trazido pela metodologia Lean para um patamar

gue ndo permita a sua disseminacéo por todos os colaboradores.
“E importante desdobrar os KPIs globais para toda a gente perceber o impacto direto do Lean no
alinhamento estratégico.”, - Colaborador EDP

5.1.2. Melhores Praticas do Programa Lean

A presente andlise interna sobre as melhores praticas do Programa Lean na EDPP, reflete os

programas Lean visitados no &mbito do desenvolvimento da dissertacéo.
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Ao longo do desenvolvimento da presente dissertacdo, numa das visitas a um centro produtor, surgiu a
oportunidade Unica de participar e integrar uma equipa para desenvolver uma iniciativa de melhoria

Lean. Deste modo o objetivo principal ao integrar a equipa de melhoria passou por:

Analisar o funcionamento real de uma equipa que esta a aplicar a metodologia Lean para realizar

uma melhoria e avaliar de que forma os conceitos estdo assimilados.

Foi também possivel integrar uma equipa que realizou um Diagnostico de Avaliagcdo e

Acompanhamento a um dos programas Lean locais.

Desta forma, foi possivel adquirir uma percecdo externa muito mais préxima da realidade e foi,

também, uma forma de promover sugestdes de melhoria ao programa Lean de um modo geral.
= Programas Locais — Central de Sines

Tal como referido anteriormente, a Central de Sines foi o local escolhido para piloto do Programa
Lean. Pode entdo dizer-se, que os colaboradores de Sines sentem-se de alguma forma, dinamizadores
de boas praticas. Na visita a este centro produtor, encontrou-se uma excelente pratica que promove a
eficiéncia operacional e a passagem de conhecimento, sendo um exemplo a seguir por todos os
centros produtores e areas de suporte. No caminho para a uniformizagdo de tarefas e atividades, foi
desenvolvido um guia de procedimentos e tarefas variadas que poderdo ser realizadas com muita
frequéncia ou ndo. Este guia que da pelo nome de RCR (Referéncia de Consulta Rapida) encontra-se

representado na figura 5.4, esta disponivel na sala de comando da central.

—

=

Figura 5.4 — Referéncias de Consulta Rapida

=  Programas Locais — Central do Ribatejo

A equipa Lean iniciou uma melhoria no &mbito da eficiéncia das préticas de gestdo, tendo sido a
iniciativa em causa apelidada de “Otimiza¢do da Gestdo de Economato”. O economato em si ndo é

um problema grave mas deve ser otimizado, sendo objetivos principais:

i)  Melhorar a gestdo de tempos das pessoas que dependem do economato;
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i) Melhorar a gestdo de stock/inventario;
iii) Melhorar a organizacéo do local de trabalho;

iv) Obter beneficios financeiros, mas tendo em conta a demonstragdo de resultados da central, o
economato ocupa uma % muito pequena. O que nao signifique que a iniciativa ndo seja tao eficiente
como as que poupam milhdes de euros. As praticas eficientes de gestdo sdo o que leva uma empresa a

atingir a exceléncia operacional.

Foi sugerido, como experiéncia, utilizar o A3 como ferramenta de gestdo de projetos em vez de
realizar apenas o A3 final de relatério. Tendo em conta que a iniciativa teve inicio perto da fase final
de conclusdo da presente dissertagdo, apenas € apresentado preenchido o A3 correspondente a fase
inicial da iniciativa, constando no anexo A. Ainda no anexo A, é apresentada a estrutura proposta para

utilizacdo de A3 de desenvolvimento e relatério final, baseados nos A3 propostos por Liker.

Foi também trazido para a equipa, um colaborador que ainda néo tinha tido contacto direto com a
metodologia Lean. Desta forma, foi possivel testar até que ponto colocar uma pessoa que seja
“resistente”, ou que ainda ndo tenha tido contacto, ¢ vantajoso na disseminacdo da metodologia e
como é que a equipa passa 0s principios inerentes & aplicacdo da metodologia, a colaboradores que

ainda ndo tenham tido experiéncia na utilizagdo de ferramentas.

Considera-se que esta iniciativa demonstra um envolvimento dos colaboradores nas préticas do Lean
para além da disponibilidade de equipamentos e eficiéncia energética. Demonstra que com a lideranca
certa, 0 Lean é dinamizado corretamente, sendo esta uma pratica que pode e deve ser replicada por
todos os programas Lean locais, sendo uma oportunidade de reciclar conhecimentos no ambito do

Lean e envolver colaboradores que tenham tido pouco ou nenhum contacto.
= Programa Lean de outra empresa do Grupo — EDP SolugBes Comerciais

Na EDP Solugdes Comerciais existem alguns projetos de dinamizacdo do Lean entre 0s
colaboradores, de modo a manter a metodologia no pensamento dos colaboradores e envolvé-los
diariamente. O projeto mais dinamizado até ao momento da pelo nome de “Sessdo 9x9”, em que por
pisos que trabalhem em regime de open space sdo feitas apresentacGes individuais de 9 minutos sobre
um tema a escolha do colaborador sorteado previamente, envolvendo todos os niveis hierarquicos ao
longo ano. Colaboradores da EDP Solugdes Comerciais no Porto e Lisboa foram inquiridos ap6s o
fecho do ano de 2014, sendo que 42% admitiu que o ambiente de trabalho melhorou bastante e 24%
admitiu que melhorou muito. Sendo que 74% admitiu que estas sessGes contribuiram muito para a
integracdo dos colaboradores, potenciando o trabalho em equipa. Estas sessfes envolvem vaérias
pessoas, sendo uma boa forma de definir um indicador de envolvimento dos colaboradores. Além dos

beneficios anteriores, € melhoria da comunicacao entre chefias e equipas.
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A Solugdes Comerciais aposta também numa gestdo visual simples e eficaz nos open space,
divulgando resultados de iniciativas como a “Sessdo 9x9” e publicitando iniciativas de praticas de

eficiéncia da gestao que tenham tido sucesso na implementacao.

Todos os programas Lean locais da EDP Producédo e programas implementados noutras empresas do
grupo, tém um conjunto de boas préaticas que devem ser partilhadas por todos. Posto isto, defende-se
mais acerrimamente o conceito de “partilha de conhecimento interno”, como forma de promover a
aprendizagem continua. Apesar de ser sempre bom procurar conhecimento fora da organizacdo, é
preciso prestar atencdo ao que os colaboradores da propria organizagdo desenvolvem, replicando as

boas préticas por todos.

5.2. Andlise de Resultados Quantitativos: Simplificada

Durante a recolha de dados do presente caso de estudo, todos os colaboradores foram informados que
beneficiariam de anonimato, ficando as pessoas mais abertas na atribuicdo de perce¢Ges. Assim, a
excecdo da area de suporte, foram atribuidas letras (A,B,C,D) aos centros produtores de forma

aleatoria e de forma a omitir nomes dos participantes.

Todos os dados recolhidos em bruto, referentes as percecdes internas nas primeiras trés Dimensdes,
sdo apresentados desde o anexo B ao D. Ja os dados referentes a percecdo externa e Dimensdo 4 ndo
estdo em anexo, mas sim no corpo da dissertacdo, pois sdo acompanhados de comentérios que

justificam a percecéo externa atribuida.
Analise Inicial dos Dados — Tratamento de Dados em bruto

Apos se recolherem as percec¢des junto dos colaboradores, hd uma necessidade de tratar os dados
brutos obtidos antes de se proceder ao calculo da Matriz de Score. Este tratamento inicial é

relativamente simples, pelo que os calculos se baseiam em valores médios de percentagens.

Os célculos pretendidos nesta analise inicial, estdo previstos para devolver informacdo sobre a

percecdo da metodologia Lean implementada, em varios prismas:
= Por percec¢éo interna geral;
= Por perce¢do externa geral,

= Percecdo externa por cada uma das 3 primeiras dimensGes (para perceber melhor quais as

dimensdes e principios mais criticos observados externamente);

= Percegdo interna por cada uma das 3 primeiras dimensdes (para perceber melhor quais as

dimensdes e principios mais criticos observados externamente);

= Percecdo interna geral por cada nivel hierarquico (para perceber como varia a visdo por niveis

hierarquicos de uma forma geral);
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= Percecdo interna por cada nivel hierarquico e por cada uma das 3 primeiras dimensdes (para

perceber melhor em que campos ha necessidade imediata de melhorar);

= Percecdo interna geral por cada central e area de suporte (para perceber diferencas entre a visdo do

Lean na area de suporte e centros produtores).

Através deste desdobramento dos resultados pretende-se obter um melhor entendimento e definicéo

de propostas de melhoria mais especificas e eficazes.

De recordar, uma vez mais que na Dimens&o 4 o calculo auxiliar a fazer é apenas um devido ao seu

carater geral.
Participantes

De notar que um dos centros produtores ndo possibilitou a recolha de dados por responsaveis de topo
devido a indisponibilidade dos mesmos, no entanto, foram atribuidas percecdes a este nivel
hierdrquico, calculando uma média de perce¢Bes dos restantes lideres de topo, para permitir uma

aproximacao o mais real possivel.

Apesar de nem todos os centros produtores terem disponibilizado o0 mesmo nimero de colaboradores,
as analises seguintes sdo baseadas em valores médios, sendo que nenhum centro é afetado por ter
contribuido com mais ou menos participantes. De notar também que a presente dissertacdo ndo
pretende avaliar cada unidade mas sim como um todo. Esta divisdo s6 é feita, apenas com o intuito de

definir propostas de melhoria o mais acertadas possivel.

Assim, a tabela 5.1 abaixo, apresenta o nimero de contribuidores por areas e niveis hierarquicos,

perfazendo um total de 38 participantes.

Tabela 5.1 — Resumo de participantes na recolha de perce¢des

Nivel Hierarquico N° inquiridos
Lideres de Topo 6
Lideres de 22 linha - suporte 5
Lideres de 22 linha - operacdes 10
Frontline - suporte 7
Frontline - operagdes 10

5.2.1. Percecdo Interna

Todos os resultados apresentados na presente dissertacdo sdo tratados sempre em bruto, querendo isto
dizer que de cada vez que se pretende calcular uma média, calcula-se diretamente das tabelas
presentes nos anexos B ao D, relativas aos dados em bruto recolhidos decorrente da aplicacdo das
Matrizes de Perce¢des de Comportamentos. Desta forma pretendeu-se evitar arredondamentos e erros

de célculo.
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Analise Interna Geral: Por dimensdes

Com a presente andlise, pretendeu-se de um modo geral, perceber como difere a visdo do Lean nas
trés Dimensdes definidas pelo modelo e perceber qual carece de mais atencdo. Os calculos requeridos
para a presente analise sdo apenas o valor médio dos dados em bruto de cada Dimensdo incluindo

todos os niveis hierarquicos, tomando como exemplo:
= Para o célculo da Dimenséo 1:
(7) Dimensdo 1 = média (LT + LL + F) = 78%

Calculou-se a média de valores brutos obtidos para Lideres de Topo (LT), Lideres de 22 Linha (LL) e
Frontline (F), correspondentes respetivamente as tabelas da Dimensdo 1 do anexo B, obtendo-se o
valor de 78%.

Utilizando o mesmo raciocinio para a Dimenséao 2 e 3, obteve-se a tabela 5.2.

Tabela 5.2 — Andlise Interna Geral por Dimensao

Valor Médio (%0)

Dimenséo 1:

78%

Transformagéo Cultural °
Dimenséo 2:

Processo de Melhoria 67%

Continua

Dimenséao 3:

Alinhamento Estratégico 64%

e Organizacional

Ao observar a tabela 5.2, é devolvida a ideia de que deve existir um reforco da gestdo de topo para
demonstrar aos programas locais como é que a metodologia Lean gera impacto direto na estratégia e
qual a importancia do papel de todos no cumprimento dos objetivos estratégicos. Apesar de 0s
colaboradores perceberem a importancia do Lean enquanto metodologia de melhoria continua, ha a
necessidade de entender o impacto desta no negocio da EDP Producéo e de que forma esta estruturada

a um nivel geral.
Analise Interna por Dimensao: Operagdes VS Suporte

Com esta analise pretendeu-se comparar por Dimensdes, as areas de operacGes (centros produtores
AB, C e D) com a &rea de suporte. Os célculos presentes na tabela 5.3. séo relativamente simples,
tomando como exemplos:

Para o calculo do valor médio correspondente a area “operagdes” na Dimensao 1:

(8) Dimensdo 1 = média percecOes (area de operacbes) = 82%
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Calculou-se a média de valores brutos obtidos nas areas de operac@es, correspondentes as tabelas da

Dimensdo 1 de Lideres de Topo, lideres de 22 linha e Frontline (anexo B), obtendo-se o valor de 82%.
Fazendo a mesma anélise para a area “suporte”:
(9) Dimensao 1 = média percecOes (&rea de suporte) = 71%

Calculou-se a média de valores brutos obtidos na area de suporte, correspondentes as tabelas da

Dimens&o de Lideres de Topo, lideres de 22 linha e Frontline (anexo B), obtendo-se o valor de 71%.

Os restantes calculos para as restantes dimensdes sao feitos exatamente da mesma forma, recorrendo
as tabelas de dados em bruto, no anexo C, correspondentes a Dimens&o 2 de Lideres de Topo, Lideres
de 22 Linha e Frontline, e a Dimenséo 3, correspondentes as tabelas de Lideres de Topo, Lideres de 22
Linha e Frontline (anexo D). Ap6s os célculos, obteve-se a tabela 5.3. que resume os resultados por

dimens&o, por area operacional e suporte.

Tabela 5.3 — Andlise Interna por Dimensdo: Operac6es VS Suporte

Area |Valor Médio (%)
Dimenséo 1: Transformacdo |Operacdes 82%
Cultural Suporte 71%
Dimensao 2: Processo de  |Operacdes 75%
Melhoria Continua Suporte 54%
Dimenséo 3: Alinhamento  |Operacdes 71%
Estratégico e Organizacional |Suporte 53%

Tal como esperado, pode observar-se na tabela 5.3, nos centros produtores a transformag&o cultural
foi maiz eficaz que na area de suporte (82% contra 71%). Este facto deve-se a visibilidade do Lean,
significando isto que os colaboradores tém mais presentes os principios da metodologia quanto mais
pratica esta for. Tendo em conta que nos centros produtores o Lean tem um papel muito importante na
melhoria de condicbes de trabalho, disponibilidade de equipamentos, eficiéncia energética, entre
outros, € mais facil observar melhorias nesses locais do que na area administrativa que é a area de
suporte. Existe uma maior cultura de feedback, proveniente do ambiente de fabrica que torna os
colaboradores mais préximos do que no ambiente administrativo. No entanto a cultura de feedback

deve ser trabalhada nas duas areas.

Relativamemte a Dimensédo 2, pode concluir-se de forma mais acentuada, que nas areas operacionais
esta mais intrinseca a cultura de melhoria continua e constante procura por desperdicios através da
aplicacdo de ferramentas do que nas areas de suporte (75% contra 54%). Relativamente aos
workshops de formacdo na metodologia, estes também sdo mais dirigidos aos programas Lean nas
areas operacionais, pelo que contribui ainda mais para o ensinamento da melhoria continua. Nao
menos importante, é o facto de que é mais facil e mais simples assimilar conceitos em areas mais
préticas, sendo que a aplicacdo do Lean em areas administrativas prova ser um desafio maior ainda do

que nas areas operacionais pois os desperdicios e melhorias ndo séo faceis de visualizar.
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Relativamente & Dimensdo 3 (Alinhamento Estratégico), mais uma vez, nas areas operacionais € mais
percetivel o envolvimento do Lean no cumprimento dos objetivos estratégicos, do que na area de
suporte (71% contra 53%). O facto de existirem mais reunides de equipa nas areas de suporte (devido
a importancia do alinhamento nestas areas) promove uma comunicacdo mais aberta, onde por vezes
podem surgir discussdes saudaveis sobre iniciativas a implementar e melhorias a realizar. Pode
afirmar-se que o ambiente das &reas operacionais, propicia uma melhor comunicacéo refletindo-se
numa melhor percecdo do alinhamento estratégico. No entanto, tanto na area de operagcdes como de
suporte, deve investir-se na divulgacdo de indicadores pois sdo poucos o0s colaboradores da Frontline
gue apresentam conhecimento dos indicadores do programa Lean, sendo que apenas a gestdo de 28

linha é que tem conhecimento destes.
Analise Interna por Dimensao: por cada Centro Produtor e Area de Suporte

Com a presente andlise, pretendeu-se aprofundar a comparacdo anterior, tentando perceber se a
variacdo entre todos 0s centros produtores e area de suporte avaliados é diferente ou ndo na
sustentacdo da metodologia. Aplicando o mesmo método de célculo utilizado anteriormente, sendo
que desta vez os célculos sdo desenvolvidos desdobrando a area “operagdes” por centros produtores

(A, B, C e D), tomando como exemplo:
Célculo do valor médio correspondente ao centro produtor A na Dimenséo 1:
(10) Dimenséo 1 = média percegdes centro A (LT + LL + F) =79%

Calculou-se a média de valores brutos obtidos nas areas de operacbes, em especifico no centro
produtor A, correspondentes as tabelas da Dimensdo 1 (anexo B) de Lideres de Topo (LT), Lideres de
2% Linha, (LL) e Frontline (F), obtendo-se o valor de 79%.

Aplicando o mesmo raciocinio nas restantes Dimensds e para 0s restantes centros produtores, obteve-
se a figura 5.5., que reflete em percentagem o nivel de adequacdo de cada centro produtor e area de

suporte a cada uma das trés primeiras dimensdes.

Ao observar a figura, é facilmente percetivel que em termos de implementagdo e sustenta¢do do Lean,
todos os centros produtores apresentam resultados muito proximos uns dos outros, apresentando
apenas uma maior discrepancia relativamente a area de suporte, pelos motivos explicados na analise

anterior.
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Figura 5.5 — Andlise Interna Desdobrada em DimensGes

Observando mais atentamente o gréafico da figura 5.5, pode concluir-se que em termos de
Transformagdo Cultural (Dimensdo 1), os centros produtores apresentam valores muito proximos,
podendo afirmar-se que a estratégia de implementacdo da metodologia e a mudancga cultural em todos
0s centros produtores, foi uniformizada e alinhada, demonstrando um esfor¢o da gestdo em manter
uma visdo Unica pelos variados centros. Relativamente ao Processo de Melhoria Continua (Dimensao
2), é algo discrepante entre centros produtores (centro A apresenta 70% contra 81% do centro D),
podendo ser explicada esta diferenca pela lideranca e coordenacdo local. Apds a fase da
implementagdo do programa de melhoria, cabe a cada coordenagdo local manter a metodologia,
inovar e envolver os colaboradores. Enquanto que nuns centros a lideranca é mais dinamizadora,
noutros centros pode existir a necessidade de mais apoio da area de suporte a0 programa para ajudar a
lideranca a envolver e dinamizar a metodologia pelas suas equipas. Observando os dados relativos a
Dimenséo 3 que diz respeito ao Alinhamento, os valores sdo0 muito proximos nas areas de operagdes
pois a forma de operar é bastante semelhante seja no valor que dao as reunides de equipa, a

comunicacao entre hierarquias.
Analise Interna Geral: Por niveis hierarquicos

Com a presente analise, pretendeu-se de um modo geral, perceber de que forma os varios niveis
hierdrquicos tém intrinsecos os principios e formas de gestdo provenientes da sustentacdo da
metodologia e como difere a visdo do Lean de nivel hierarquico para nivel hierarquico. Aplicando a
mesma metodologia de célculo utilizada nas andlises anteriores, desta vez agrupando os dados por

niveis hierarquicos e ndo por areas operacionais nem de suporte, tomando como exemplo:
Para o célculo dos Lideres de Topo:

(11) Lideres de Topo = média perce¢es LT (D1 + D2 + D3) =79%
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Calculou-se a média de valores brutos obtidos para Lideres de Topo englobando &reas de suporte e
operagdes, correspondentes as tabelas da Dimensdo 1 (D1) de Lideres de Topo (anexo B), da
Dimenséo 2 (D2) de Lideres de Topo (anexo C) e da Dimensédo 3 (D3) de Lideres de Topo (anexo D),
obtendo-se o valor de 79%. Aplicando a mesma forma de calculo para os Lideres de 22 Linha e
Frontline, obteve-se a tabela 5.4 e figura 5.6, que demonstram de uma forma bastante simples e visual

de que forma o Lean é percecionado consoante a hierarquia.

Tabela 5.4 — Andlise Geral por nivel hieraquico

Nivel Hieraquico| Valor Médio (%)
. Lideres de Topo 79%
D a0 1+2+3 -
Imensao Lideres 22 linha 73%
Frontline 63%

Como seria de esperar, tendo em conta as Matrizes de PercecGes de Comportamentos, é clara a
diferenca de visbes observada na tabela 5.4 entre os Lideres de Topo e Frontline. A lideranca de topo,
pela posicdo que ocupa, consegue ter uma visdo mais holistica e estratégica sobre o impacto da
metodologia Lean na organizagdo dos que os colaboradores que fazem parte da Frontline. Estes
altimos ndo conseguem ligar os objetivos estratégicos aos indicadores Lean e ndo entendem de que
forma o seu trabalho e empenho diario contribuem para o cumprimento dos objetivos.

100%

79%

£ 80% 73%
= 63%
S 60%
%
g 40%
=]
g 20%

0%

Lideres de Topo Lideres 22 linha Frontline

Niveis Hieraquicos

Figura 5.6 — Andlise Geral por nivel hieraquico

Obviamente que esta visdo ndo difere muito de lideres de topo para lideres de 22 linha, pois estes
devem estar alinhados e ter uma comunicacdo clara e objetiva. Mais uma vez, a lideranca local deve
ser trabalhada em termos de cultura de feedback e de desdobramento estratégico para diminuir o
“fosso” de visdes entre lideranga de topo e Frontline. Por outro lado, deve também haver mais

envolvimento da lideranga de topo nos programas locais, insistindo numa gestdo mais visual.
Andlise Interna: Por dimensdes e niveis hierarquicos

Com a presente analise, pretendeu-se desdobrar a analise anterior para perceber como difere a visdo

do Lean nas vérias dimensdes analisadas e por nivel hierarquico e para perceber se existe algum
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padrdo. Os calculos requeridos para a presente analise sdo apenas o valor médio dos dados em bruto

de cada dimensdo por niveis hierarquicos, tomando como exemplo:
Para o calculo da Dimenséo 1, referente aos Lideres de Topo:
(12) Dimensdo 1 = média (LT + LL + F) = 78%
Calculou-se a média de valores brutos obtidos para Lideres de Topo incluindo a area de suporte e

operagdes correspondente a tabela da Dimenséo 1 do anexo B, obtendo-se o valor de 84%.

Calculando da mesma forma para as restantes variaveis, obteve-se a figura 5.7, que se observada com
atencdo, conclui-se mais uma vez que o alinhamento estratégico e organizacional deve ser trabalhado
em todos o0s niveis hierarquicos, devendo refletir uma uniformizacao de visdes em todos 0s programas

locais e area de suporte.
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Lideres de Topo Lideres 22 linha Frontline
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Percegio em %o

Figura 5.7 — Analise por niveis hierarquicos e dimensdes

Analise Interna: Por dimensdes e niveis hierarquicos desdobrados

Numa Gltima andlise interna, desdobrou-se uma vez mais a analise anterior para perceber como difere
a visdo do Lean nas varias dimensdes analisadas e por nivel hierarquico e consoante o local (se de
numa area operacional, se numa area de suporte). Os célculos requeridos para a presente analise séo
apenas o valor médio dos dados em bruto de cada dimensdo por niveis hierarquicos e por local,

tomando como exemplo:
Para o calculo de Lideres de Topo das opera¢des na Dimensédo 1:
(13) Dimensdo = média percecbes LT (&rea de operacbes) = 88%

Calculou-se a média de valores brutos obtidos para Lideres de Topo da &rea de operagdes

correspondente a tabela da Dimenséo 1 do anexo B, obtendo-se o valor de 88%.
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Calculando da mesma forma para as restantes variaveis, obteve-se a tabela 5.5, que curiosamente
permite notar uma maior discrepancia entre niveis hierarquicos iguais, mas de areas de intervencdo

diferentes.

Tabela 5.5 — Andlise por niveis hierarquicos desdobrados por dimensoes

. . . .| Nivel Hieraquico o
Nivel Hie Valor Médio (%
ivel Hieraquico Desdobrado alor Médio (%)
. Operacoes 88%
Lideres de Topo
. ~ P Suporte 79%
Dimensao 1: Overacoes 83%
Transformacéo Lideres 22 linha peres
Suporte 2%
Cultural Operacoes 80%
0
Frontline
I Suporte 68%
. Operagoes 88%
Lideres de Topo
Dimenséo 2: ; Suporte o2%
) 0 0,
Processo de Lideres 22 linha Operagoes 6%
. . Suporte 54%
Melhoria Continua ~
Frontline Operac0es 69%
Suporte 49%
. Operagoes 84%
Lideres de Topo
Dimensao 3: P Suporte 66%
Alinhamento . . Operagoes 78%
a
Estratégico e Lideres 2* inha Suporte 53%
Organizacional . Operacoes 58%
¢ Frontline perac -
Suporte 46%

Seria de esperar que a area de suporte apresentasse valores mais baixos que a area de operagdes, pois
tal como ja foi dito, o impacto do Lean enquanto metodologia de melhoria € mais percetivel em areas
mais praticas onde a aplicacdo de ferramentas e métodos devolve resultados mais visiveis. No entanto,
em termos de transformagé&o cultural e alinhamento estratégico seria de esperar valores mais proximos
pois parte-se do principio que apés a fase de maturacdo, todos os colaboradores, independentemente
da area e nivel hierarquico partilhem de visdes coerentes. Pode entdo afirmar-se que existe um gap de
melhoria entre area de suporte e operacdes, que deve ser diminuido de forma a dinamizar a
metodologia em toda a organizagdo de uma forma uniforme, em que todos os colaboradores tenham

0S mesmos principios incutidos da mesma forma.

5.2.2. Percecdo Externa

A presente percecdo prende-se com a avaliacdo da entidade externa, resultante de pesquisas,
testemunhos, visitas, entre outras formas de recolha de informac&o ja definidas anteriormente. Optou-
se por se apresentarem os dados em bruto referentes a percecdo externa, acompanhados de

comentarios que definem e justificam a percecéo atribuida.
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Analise Externa: Por dimensoes

A presente tabela 5.6, apresenta a Matriz de Perce¢fes de Comportamentos relativas a Dimenséao 1,
cuja percecdo foi devolvida pela pessoa que avaliou a organizacéo e que conduziu o estudo. Todos 0s
valores atribuidos estdo abaixo justificados. De notar que a percecdo do avaliador, ndo diferencia

areas de suporte e operagdes, nem diferencia niveis hierarquicos.

Tabela 5.6 — Percecéo Externa na Dimensdo 1: Transformagdo Cultural

Dimensao 1: Valor
Transformacédo Comportamentos
(%)
Cultural
1 Procuro continuamente opindes dos meus colaboradores e adapto as| 85
minhas decisdes consoante a informagdo que me é dada.
2 As solugBes formativas de atualizagdo na metodologia séo encorajadas. 45
3 O processo de comunicacdo de ideias/sugestdes sobre iniciativas Lean 80
desenvolve-se facilmente.
4 Todas as ideias/sugestdes sobre iniciativas Lean tém feedback . 50
5 O ambiente de trabalho proporciona seguranga, estd sempre 95
organizado/limpo (ha sempre melhorias).
6 Faco por envolver todos da minha equipa na organizacéo e fazé-los sentir 65
que contribuem para o desenvolvimento da mesma.
7 Reconhego as iniciativas propostas e desenvolvidas pelos colaboradores. | 45
8 Sou encorajado a desenvolver trabalho segundo as responsabilidades que 75
me sdo atribuidas e encorajo 0s que estdo sob minha responsabilidade.
9 As responsabilidades sdo constantemente assumidas pelo meu superior 90
(ou responsabilidade partilhada).
10 Sou incentivado a cumprir o planeamento anual e as minhas opinides 85
revertem na melhoria dos planos futuros.
11 Sinto o patrocinio integral da estrutura de topo. 50
12 A estrutura de topo acompanha as necessidades e o desenvolvimento do 45
programa.
Valor Médio (%0) 68

O calculo da percecdo média na Dimensdo 1, é apenas o valor médio das percecdes por

comportamento em cada dimensao.
= Comentérios justificativos:
1) Existe espaco de melhoria nas relagdes com a Frontline.

2) Sensibilizacdo para a importancia de formacgdes de reciclagem de conceitos da metodologia e

novas formas de trabalhar deve ser refocada.
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3) O processo de comunicacdo é fécil (caixa Lean, correio Lean, falar diretamente com os
colaboradores nas reunides, entre outros), no entanto existem algumas dividas sobre a quem

comunicar a ideia e de quem esperar feedback.

4) Todas as iniciativas devem estar sujeitas a feedback. Este s existe maioritariamente nas iniciativas

desenvolvidas.
5) Existe sempre hipotese de melhorar neste sentido.

6) Existe maior sentido de envolvimento nos centros produtores do que na area de suporte. Apesar
das reunides, eventos de partilha, atividades de team building, h&d que perceber a importancia do
trabalho de cada um para a equipa, devendo ser estabelecido que trabalho em equipa € prioritario ao
individual. Todos devem estar conscientes de que apesar de terem cargos e posi¢oes diferentes, todos

tém o seu trabalho e as suas responsabilidades.

7) Apesar do nome da equipa ser exposto e apesar dos prémios generalizados Lean, existe pouco

reconhecimento individual, devendo ser criado um sistema que vise colmatar esta falta.

8) Existe um encorajamento por parte dos responsaveis, e todos se sentem encorajados. No entanto 0s
encorajamentos além de refletirem os resultados, devem refletir o potencial de cada um e o trabalho

individual.

9) Existe um grande sentido de responsabilidade e sua atribui¢cdo. No entanto, existe espaco de

melhoria de modo a eliminar a falta de a vontade para tomar iniciativa e ter autonomia para.

10) Todos sdo encorajados a cumprir o plano de atividades e resultados a que se propdem. No
entanto ainda se pode melhorar no retorno e feedback que reverta na melhoria de planos futuros.

Deve-se recolher feedback da Frontline.

11) Pode fazer-se muito mais a nivel de visibilidade, dar mais importancia e mostrar o Lean como

parte da estratégia e forma de gestéo.

12) Apesar da gestdo de topo visitar os programas Lean, as visitas deveriam ocorrer duas vezes por

ano para dar mais apoio, valor e respeito, ou pensar noutras formas de acompanhamento eficazes.

O valor médio da Dimenséo 1 apresentado é de 68%, ndo é um valor baixo, correspondendo ao nivel
4 especificado na Escala de Avaliacdo de Comportamentos. Este valor obtido remete para uma
organizacdo cujos comportamentos observados sdo frequentes e predominantes, demonstrando uma
atitude estavel e comprometimento persistente com a metodologia, tendo como escopo de atuagéo

variadas areas que ndo apenas as operacionais.

A presente tabela 5.7, apresenta a Matriz de Perce¢Bes de Comportamentos relativas a Dimensdo 2.
Mais uma vez, os comentarios de justificacdo da atribuicdo das percecbes, encontram-se abaixo da

tabela.
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Tabela 5.7 — Percecéo Externa na Dimensao 2: Processo de Melhoria Continua

Dimensao 2:
Processo de Comportamentos
Melhoria Continua

Valor
(%)

As tarefas e/ou atividades estdo uniformizadas, contendo instrucdes

1 . Lo . 40
simples e visuais sempre que possivel.

) As tarefas e/ou atividades uniformizadas estdo sujeitas a rotinas de
melhoria.
Os colaboradores sdo conhecedores e estdo constantemente

3 atualizados sobre os processos, de forma a descobrirem eventuais| 85
problemas/defeitos e oportunidades de melhoria.
Quando se identifica um problema/defeito, procede-se a descoberta

4 da causa raiz evitando a repeticdo do mesmo (incentivados para a| 70

melhoria).

As iniciativas de melhoria sdo feitas recorrendo ao método cientifico,
ou o ciclo de melhoria continua como PDCA, ou ferramentas de
analise do problema (5W, espinha de peixe, 5W2H, entre outras) e
utiliza-se 0 A3 como ferramenta de gestdo de projeto.

Existe uma componente de gestdo visual que evidencia processos de

6 melhoria, estados, performance e indicadores. 40

7 Visitas de benchmarking externas sdo promovidas eficazmente e com 50
regularidade.

8 Visitas de benchmarking interna sdo promovidas eficazmente e com 0
regularidade.
As iniciativas Lean existem em todos os departamentos e atividades

9 da organizacao e ndo apenas nas atividades criticas do negocio da] 50
producéo de energia.

10 A melhoria é continuamente monitorizada e avaliada. 40

Valor Médio (%) 45

O célculo da percecdo média na Dimensdo 2, é apenas o valor médio das percecdes por

comportamento em cada dimensao.
= Comentarios justificativos:

1) Através de pesquisa e testemunhos, pode verificar-se que esta area deve ser trabalhada.

Principalmente nos processos administrativos que funcionam dependendo da pessoa que 0s opera.

2) Né&o se conseguiu apurar pois o tempo em campo ndo foi longo o suficiente para devolver uma

percecao justa.

3) Cada qual sabe quais as suas responsabilidades e conhece bem o seu trabalho, no entanto,
verificou-se que alguns poderiam beneficiar de formacdo especifica nas suas atividades ou trocar

ideias com colegas homélogos.

4) Ainda ndo estd bem intrinseco que se procurar sempre a causa raiz do problema. Por vezes é

tratado de uma forma mais rapida devido ao pouco tempo de intervengdo que nao permite estudos
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aprofundados. Mas existe a consciéncia de que é necessario proceder & descoberta da causa raiz,

sempre que possivel.

5) Ainda dependem muito do senso comum e de outras formas mais rapidas de resolver. Ndo ha ainda
aquela ética de utilizar ferramentas de apoio. Se bem que a pratica de brainstorming ja mais

recorrente, assim como a discussdo do problema em equipa.

6) Tanto na area de suporte como centros produtores é grande a hipdtese de melhoria no ambito da
gestdo visual. Algumas oficinas e algumas areas administrativas apresentam 5S, mas ndo existem
kanbans, por exemplo, nas praticas de gestdo; o desenvolvimento de placards com indices de

desempenho pode ser implementado, sendo que algumas centrais apresentam iniciativas expostas.

7) Workshops para visitar boas praticas noutras empresas sdo promovidos, no entanto deve variar-se o

publico-alvo e deve aumentar-se a frequéncia de admissao.
8) Visitas internas para partilha ndo sdo promovidas.

9) Na EDPP ainda ha espaco de melhoria relativamente a eficiéncia de préaticas de gestdo por

exemplo. Se bem que na disponibilidade e eficiéncia sdo bastante desenvolvidos.

10) SO as iniciativas que constam do diagnostico de avaliacdo. Nas restantes s se contabilizam

poupancas ndo estando sujeitas a rotinas de monitorizacao.

O valor médio da Dimensdo 2 apresentado é de 45%, apesar de refletir um valor abaixo dos 50%,
enquadra a organizagdo em estudo no nivel 3 especificado na Escala de Avaliagdo de
Comportamentos. Este valor obtido indica que em termos mais praticos da metodologia Lean, a
organizagdo apresenta um comportamento considerado repetitivo e previsivel. Demonstra um
comprometimento moderado com a metodologia em que 0 seu escopo ultrapassa a sua area de atuacao
indo até as areas de operagdes, em gue os colaboradores recebem alguma formacéo e participam em
projetos de melhoria. Claramente a percecdo obtida externamente vai ao encontro dos resultados
obtidos na percecdo interna, quando se concluiu que a metodologia Lean tanto em termos préaticos
como tedricos estd mais intrinseca nas areas operacionais, havendo a necessidade de passar esse

mesmo dinamismo para a area de suporte.

Na tabela 5.8, é apresentada a Matriz de PercecOes relativas a Dimensdao 3. De notar que o

comportamento correspondente ao hlimero 13 apenas se reflete na matriz da Frontline.
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Tabela 5.8 — Percecdo Externa na Dimensdo 3: Alinahmento Estratégico e Organizacional

Dimenséo 3:
Alinhamento Estratégico Comportamentos
e Organizacional

Valor
(%)

Existe um processo estruturado que alinha objetivos com
1 prioridades estratégicas sendo visivel e simples a toda a] 60
organizagao, desdobrado estrategicamente (Hoshin Kanri).

O Portal Lean fornece informacéo pertinente e atualizada, de

2 facil acesso. 70
Os lideres de equipa, gestores e diretores evidenciam uma
3 forma uniformizada de trabalho, que permita manter um| 75

alinhamento organizacional e estratégico.

A consulta de iniciativas de melhoria continua, através do
Portal Lean, é pratica regular.

A comunicacao € encorajada e clara entre todos os niveis da|

5 - 50
organizagao.
A comunicacdo dos objetivos estratégicos, missao e valores da

6 organizagdo acontece em todos os niveis hierdrquicos e de] 40
forma eficaz.
Existem reunies de equipa definidas periodicamente, com uma

7 agenda previamente definida, onde todos sdo encorajados a] 50
participar.

8 Os indicadores Lean sdo simples, de facil compreensdo e 45
medicao.

9 Os indicadores estdo diretamente relacionadas com os 60

objetivos estratégicos.

Existe um controlo dos indicadores e estes sdo discutidas de
10 forma rotineira de forma a promover feedback e ajustamentos| 40
Se Necessario.

1 Os indicadores estdo visiveis e sdo de facil acesso e consulta 50
por parte de todos os colaboradores.

Tenho conhecimento dos indicadores inerentes ao programa

Lean , como sdo calculados e por quem sdo revistos.

12 40

Valor Médio (%0) 51

O célculo da percecdo média na Dimensdo 3, é apenas o valor médio das percecbes por

comportamento em cada dimensao.
» Comentérios Justificativos

1) O desdobramento existe mas s6 até a gestdo intermédia (22 linha). A grande parte da frontline néo
entende esse desdobramento e como se definem alguns indicadores com os quais lidam diariamente.
O énfase nos indicadores e como estes se relacionam com os objetivos estratégicos e de que formas se

vao cumprir esses objetivos e planeamentos estratégicos, acontece mas s6 a um nivel superficial.
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2) O Portal tem muito potencial. No entanto pode dar mais enfoque e informacgéo sobre o processo de
desenvolvimento das iniciativas. Apesar de o Portal ser uma boa fotografia do programa Lean, podia e

devia ter mais impacto, devendo ser dinamizado.

3) Existem espaco de melhoria na demonstracdo de alinhamento entre chefias das mesmas areas e

entre areas e centros produtores.

4) Grande parte dos colaboradores ndo utiliza o Portal, nem outras plataformas de conhecimento. S6
usam na preparacdo do diagndstico. J& os coordenadores do programa utilizam bastante, mas ndo sao

populacdo suficiente.

5) A comunicacdo pode ser desenvolvida. Tem que se trabalhar mais na relacdo com os colaboradores
para participarem mais, terem mais iniciativa. Deve também fazer-se um esfor¢o por se ouvir mais o

que as pessoas tém a dizer. Principalmente a &rea de suporte relativamente aos programas locais.

6) A comunicacdo de objetivos estratégicos, missdo e valores é pouco eficaz no sentido de passar a
importancia aos colaboradores da necessidade de saberem quais 0s seus eixos enquanto parte da
empresa, seja através de livros ou apresentacfes institucionais. Sdo muito poucos os colaboradores
gue tém conhecimento dos objetivos, missdo e valores e muito menos dos objetivos da sua propria
uo.

7) Aparte das reunides de equipa que deveriam ser mais frequentes, ndo ha reunides sobre Lean de
um modo geral. Apesar de se estar a trabalhar neste aspeto, ha que trabalhar na regularidade de

reunides de equipa para uma melhor comunicagéo.

8) Um dos indicadores é extremamente simples mas o dos beneficios financeiros, cada responsavel é
que sabe como calcula. De um modo geral s6 interessam valores finais. Indicadores Lean devem ser
mais explorados de forma a medir o que realmente interessa aos colaboradores (%colaboradores
envolvidos devia voltar a ser contabilizado; replicacdo de iniciativas, n° diagnosticos, reunifes de

partilha, eventos Lean).

9) Estdo. No entanto sdo de tal forma abrangentes ndo que ndo evidenciam nenhuma ligacéo direta
aos objetivos. Muitas iniciativas contribuem para o cumprimento de objetivos, no entanto ndo estdo
explicitamente ligados entre eles. Desta forma s6 a gestdo entende de que forma cada colaborador

auxilia no cumprimento de objetivos.

10) O unico controlo que existe é apenas para verificar se estdo a cumprir objetivos no fim do ano.
N&o ha reunides da &rea de suporte aos programas com 0s programas ao longo do ano para ajudar a

redefinir estratégias de cumprimento de objetivos Lean.

11) Sim, se todos souberem consultar a plataforma Skipper. Apesar da area de suporte divulgar nos
relatérios trimestrais, podera trabalhar-se no seguimento e disposi¢do destes nos centros produtores

nem na area de suporte.
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12) S0 os colaboradores que trabalham de forma mais pessoal com o programa Lean sabem quais sao
e muitas vezes sO a partir da 22 linha. Dificilmente a frontline entende a ligagcdo.Com base nos
indicadores Lean disponiveis é impossivel para os colaboradores associarem o trabalho diario ao

cumprimento dos indicadores.

O valor médio da Dimensdo 3 apresentado é de 51%, enquadrando a organizacdo em estudo no nivel
3 especificado na Escala de Avaliacdo de Comportamentos. Este valor obtido indica que em termos de
alinhamento estratégico e organizacional, a organizagcdo apresenta um comprometimento moderado
com a metodologia em que 0 seu escopo ultrapassa a sua area de atuacdo indo até as areas de
operacBes. Mais uma vez, a percecdo obtida externamente vai ao encontro dos resultados obtidos na
percecdo interna, quando se concluiu que o alinhamento entre areas de operacfes e area de suporte
deve ser reforcado tendo sempre por base os objetivos estratégicos e de que forma a metodologia

Lean causa impacto a um nivel holistico.
= Dimenséo 4

No caso especifico da Dimensao 4, tal como ja definido ao longo da presente dissertacdo, s6 deve ser
calculado uma vez pois devolve a percecdo de resultados de uma forma geral e ndo por areas de
operagdes e suporte. A perce¢do é entdo apresentada na tabela 5.9, cujos comentarios correspondentes

encontram-se abaixo, pois a percec¢do é dada pelo avaliador (entidade externa).

Tabela 5.9 — Percecdo Externa na Dimensdo 4: Resultados

Critério Indicador Pe ?;:);ao
1. NO reunides mensais sobre melhorias a implementar/implementadas. 70
Qualidade  |2. N° de iniciativas por categoria. 85
3. N° de auditorias ao Lean anuais e % envolvimento. 75
Custos 4. Beneficios financeiros provenenientes da implementagéo do Lean. 85
Produtividade | 5. Ne de iniciativas concluidas (indicador Lean ). 85
Entregade |6. Disponibilidade/Indisponibilidade. 90
Valor 7. Disposicao visual do atual VS target. 60
Satisfacdo do |8 % envolvimento colaboradores no Programa Lean. 50
Colaborador |9 consulta do portal Lean. 30
Seguranga  [10. Sustentabilidade do Meio envolvente. 85
A:\nﬂt;:lt ¢ 11. N° de eventos Lean (formacOes, workshops, encontros). 55
(Organizacionais) [12. Sinistralidade. 90
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=  Comentarios Justificativos:

1) Apesar de existirem reuniGes de equipa periddicas, com alguma estabilidade onde se discutem
ideias e se discute o Programa Lean, ainda se pode melhorar bastante neste aspeto. Sendo que

depende do programa local, mostrando algum alinhamento organizacional.

2) Iniciativas definidas por vérias categorias apresentam resultados relativamente estaveis ao longo
dos anos, mas ha necessidade definir melhor objetivos e desdobrar a estratégia de forma mais

acentuada.

3) Apesar de existir um plano atual de visitas entre programas para avaliagdo anual e estas mudarem
de colaboradores, existe uma necessidade de criar mais partilhas internas e aumentar cultura de

feedback regular.

4) Resultados séo previsiveis e maturados, no entanto devem ser desdobrados estrategicamente até a

Frontline.

5) Resultados previsiveis e maturados, no entanto devem ser melhorados em termos de feedback e

redefinir o n® de iniciativas por area especifica consoante objetivos.

6) Sendo que 99% do negdcio reside na disponibilidade, ndo é anormal que estas sejam o foco das
melhorias, apresentado por isso resultados estdveis, estando diretamente ligados aos objetivos

estratégicos.

7) Apesar de ja existir uma preocupacao em definir objetivos pretendidos de acordo com a estratégia,
ainda ha que se trabalhar na divulgacdo, discussdo destes com as equipas e feedback regular para um

melhor desdobramento.

8) Apesar de grande parte dos colaboradores ter conhecimento da metodologia Lean, a percecéao é de

gue o envolvimento propriamente dito é sempre pelo mesmo conjunto de colaboradores.

9) Apesar de promover alinhamento entre programas e um benchmarking interno, carece de apoio da

gestdo para se tornar um indicador regular e previsivel.

10) Alinhado com objetivos estratégicos na Otica da sustentabilidade e envolvimento nas
comunidades, mostra tendéncia crescente e maturacdo da metodologia na organizacéo, ao envolver as

comunidades.

11) Existe necessidade de definir periodicidade e agendas de forma a alinhar eventos com objetivos
estratégicos e demonstrar maturacdo da metodologia na organizacdo ao aumentar formacgdes de

reciclagem, encontros para partilhas de boas préticas.

12) Preocupagao constante em manter estes resultados previsiveis e em diminuir variagdes a um nivel

holistico na organizacdo, seja através de melhoria de condi¢des de trabalho ou de equipamentos.

115



CAPITULO 5 - RESULTADOS

Apos a atribuicdo de percecdes, foi calculado o valor médio por critério e o valor médio da Dimenséo

4, tal como representado na tabela 5.10.

Tabela 5.10 — Valor Médio da Percecdo Externa na Dimensdo 4: Resultados

Critério Valor Médio
(%)
Qualidade 77
Custos/ 85
Dimenséo 4: Produtividade
Resultados
Entrega de Valor 75
Satisfagdo dos 40
Colaboradores
Organizacionais 77
Valor Médio (%) da Dimenséo 4 72

O célculo da percecdo média na Dimensdo 4, é apenas o valor médio das perceces.

Através do grafico radial apresentado na figura 5.8, é possivel perceber quais as areas de resultados
visando o cliente do programa de melhoria proveniente da metodologia Lean devem ser melhorados.
De notar que o cliente considerado ndo é o cliente externo a empresa do grupo mas sim todos 0s

colaboradores envolvidos no programa.

Qualidade
100

Organizacionais Custos/Produtividade

Satisfacdo dos
Colaboradores

Entrega de Valor

Ideal

— Atual

Figura 5.8 — GAP entre estado atual e o ideal na Dimenséao 4: Resultados
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Observando entdo a figura 5.8, nota-se claramente que a area de intervencdo imediata deveré ser na
“Satisfacdo dos Colaboradores” que visam o envolvimento dos colaboradores e os meios de
comunicacdo do desempenho do programa. E perfeitamente percetivel que na fase em que a
metodologia se encontra, estes valores se encontrem mais baixos. E necessario um reforco no
incentivo e envolvimento de colaboradores, que poderdo passar por projetos como o apresentado no
capitulo referente a anélise qualitativa onde se faz uma andlise de melhores praticas de outros
programas (a sessdo 9x9 por exemplo), que visam exatamente este tipo de questdes. E necessério
também investir em projetos que visem a partilha de conhecimento e boas praticas a um nivel interno,
fazendo desta forma o envolvimento dos colaboradores uma questdo mais ativa e melhorando os
meios de comunicacdo, reforcando de certa forma o seguimento dos canais de comunicacao e partilha

criados para o efeito (portal Lean).

5.3. Analise de Resultados Quantitativos: Detalhada

O score da percecdo interna relativo as primeiras trés dimensfes, em conjunto com a avaliacdo
uniforme da dimensdo quatro, reflete-se na pontuacédo final que determinara o nivel de adequacdo da

organizagdo a metodologia Lean.

O presente capitulo, além de apresentar o resultado geral de acordo com a Matriz de Score definida
para o efeito, explora ainda os resultados das percecdes, através de varios prismas, tal como o
subcapitulo anterior.

5.3.1. Matriz de Score Externo

A tabela 5.11, referente a matriz de Score da percecdo externa, transforma as percec¢des devolvidas em

percentagem, em pontos consoante peso e ponderacao por dimensdes.

Os calculos da presente matriz sdo bastante simples, sendo que a titulo de exemplo, para a Dimensao
1:

(1) Dimensédo 1 =250 pontos x 0,68 = 170 pontos

O valor médio referente & Dimensdo 1,obtido através da percecdo externa foi de 68%, sendo que a

Dimenséo 1 vale 250 pontos.
Pode agora calcular-se o Resultado Individual na Dimenséo 1, aplicando a ponderagéo dada:
(2) Resultado Individual D1 =170 x 1 = 170 pontos

Sendo o resultado da Dimenséo 1, a soma de resultados individuais € como neste caso existe apenas
um avaliador, o valor da Dimensdo 1 é de 170 pontos. Aplicando 0 mesmo raciocinio a todas as

dimensoes, obtém-se o score final de 572, tal como demonstrado na tabela 5.11.
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Tabela 5.11 — Matriz de Score de Percecdo Externa

Percecéo
Externa
Matriz de Score Avaliador
Dimensdo 1 - Transformagéo 170
Cultural (250 pontos)
Peso 100%
Resultado Individual 170
Resultado Dimensao 170
Dimenséo 2 - Melhoria 158
Continua (350 pontos)
Peso 100%
Resultado Individual 158
Resultado Dimensao 158
Dimenséo 3 - Alinhamento 102
Organizacional (200 pontos)
Peso 100%
Resultado Individual 102
Resultado Dimensao 102
Resultado por|Resultado da
Indicador Dimensédo
. 154
Qualidade 0% 31
Custos/ 170 34
Produtividade |20%
Dimenséo 4 - Resultados 150
(200 pontos) Entrega 20% 30 142
Satisfacdodo | 80 16
Cliente 20%
Seguranca/ 154 31
Ambiente/Moral | 20%
SCORE FINAL | 170+158+102+142 572

5.3.2. Matriz de Score Interno

A tabela 5.12, referente a matriz de Score da percecéo interna, transforma as percecGes devolvidas em
percentagem, em pontos consoante peso e ponderacdo por dimensdes, tal como a matriz de score da

percecao externa, no entanto o raciocinio difere em alguns pormenores.
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Tabela 5.12 — Matriz de Score de Perce¢do Interna

Percecdo Interna
Matriz de Score Lideres de To Suporte Operagbes
Po Lideres 22 Linha Frontline Lideres 22 linha Frontline
Dimenséo 1 - Transformacéo
Cultural (250 pontos) 210 180 170 208 200
Peso 40% 20% 10% 20% 10%
Resultado Individual 84 36 17 42 20
Resultado Dimensdo 199
Dimensao 2 - Melhoria
Continua (350 pontos) 270 189 172 266 242
Peso 15% 35% 15% 25% 10%
Resultado Individual 40 66 26 67 24
Resultado Dimensdo 223
Dimenséo 3 - Alinhamento
Organizacional (200 pontos) 152 106 92 156 116
Peso 50% 20% 5% 20% 5%
Resultado Individual 76 21 5 31 6
Resultado Dimenséo 139
Resultado por | Resultado da
Indicador Dimensao
154
lidad 31
Qualidade 20%
Custos/ 170 3
Produtividade 20%
Dimensao 4 - Resultados 150
(200 pontos) Entrega 20% 30 142
Satisfacéo do 80 16
Cliente 20%
Seguranca/ 154 31
Ambiente/Moral 20%
SCORE FINAL Percegao 109+223+139+142 702
Interna

Exemplificando os célculos, tomando como exemplo o calculo para a Dimensdo 1 — Lideres de Topo:
(3) Dimensédo 1 =250 pontos x 0,84 = 210 pontos

O valor médio referente & Dimensdo 1,obtido através da percecdo externa foi de 84%, sendo que a

Dimensé&o 1 vale 250 pontos.
Pode agora calcular-se o Resultado Individual na Dimenséo 1, aplicando a ponderacéo dada:
(4) Resultado Individual D1 =210 x 0,40 = 84 pontos

Sendo o resultado da Dimenséo 1, a soma de resultados individuais e aplicando o mesmo raciocinio a
todos os niveis hierarquicos restantes, o resultado da Dimenséo 1 é a soma de resultados individuais,

correspondendo a 199 pontos.

Aplicando o mesmo raciocinio a todas as dimensdes, obtém-se o score final de 702, tal como

demonstrado na tabela 5.12.
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5.3.3. Comparac0es de Resultados
GAP entre percecdo externa e interna

Apos a andlise realizada anteriormente, visando a percecdo externa e interna, € apresentada através da
figura 5.9, uma comparacdo entre a percecdo interna e a perce¢do externa visando as quatro
dimensdes. De notar, mais uma vez, que a Dimensdo 4 é geral pelo que ndo se verifica uma diferenga

entre percegdes.

Dimensdo 1: Transformagdo
Cultural
250

Dimens#o 2: Processo de

Dimenséao 4: Resultados Melhoria Continua

Dimensdo 3: Alinhamento
Estratégico e Organizacional

——Externa ——Interna

Figura 5.9 — GAP (desvio) entre Percecdo Externa e Interna por score

Tal como seria de esperar, a percecdo interna € menos rigorosa gque a percecao externa. O facto de
uma ser menos rigorosa que outra, deve-se a natureza do estudo e preparacdo realizada pela entidade
externa (quem aplica o modelo, avaliador) que é um requisito necessario, ndo devendo ser realizado
pelos colaboradores da organizagéo. A questdo fundamental ndo é a diferenca entre percecfes, mas
sim a coeréncia de resultados, demonstrando desta forma que a aplicacdo do modelo devolve
resultados muito préximos da realidade. Através da analise de ambas as percecdes, conclui-se que a

Dimenséo 3 necessita de uma intervencao mais rapida que na Dimenséo 1 e 2.
Comparacao de Perce¢des Internas por Niveis Hierarquicos

A presente andlise pretende calcular o score geral como se sO existisse uma hierarquia. Sendo que a
ponderacdo € de 100% por nivel hierarquico. Esta demonstragdo “extrema” pretende demonstrar a

diferenca de visGes por cada nivel hierarquico e qual a percecdo de cada nivel sobre a aplicacdo dos

120



CAPITULO 5 - RESULTADOS

principios Lean a gestdo diéria. As matrizes de calculo de score encontram-se representadas nas
tabelas do anexo E, correspondendo respetivamente as matrizes de calculo de score de Lideres de
Topo, Lideres de 22 Linha e Frontline. Esses resultados, sdo apresentados na tabela 5.13, referente aos
valores de score finais por nivel hierarquico. De notar que a forma de célculo € exactamente igual ao

célculo do score da percecdo externa.

Tabela 5.13 — Score Final por Hierarquia

SCORE | Lideres de

FINAL Topo 7
SCORE leer_es de 720
FINAL 22 linha

SCORE .

EINAL Frontline 612

Mais uma vez, os resultados provenientes do célculo das matrizes de score coincidem com 0s
resultados provenientes dos valores médios analisado anteriormente, remetendo para a conclusdo de
que os Lideres de Topo conseguem ter uma visdo mais acertada da metodogia Lean do que a
Frontline, devido a posi¢do que ocupam, que Ihes permite ter uma visdo estratégica, por vezes dificil
de perceber noutros niveis hierarquicos. Faz entdo parte da responsabilidade dos Lideres de 22 Linha,
aproximar a Frontline da lideranga de topo, servindo como veiculo de comunicacdo e de
aprendizagem, passando e transmitindo informacdo top-bottom-top-bottom assegurando um
alinhamento estratégico, uma comunica¢do mais clara dos objetivos, um acompanhamento mais forte

e uma cultura de feedback reforgada.

5.4. Comportamentos

No presente subcapitulo, pretendeu-se devolver uma andlise por comportamento, ou seja, através das
percecGes obtidas de todos os participantes, foi calculado o valor médio correspondente a cada
comportamento de cada dimensdo. Esta avaliacdo por comportamentos refletida nas tabelas 5.14, 5.15
e 5.16, destaca comportamentos cujo valor médio sejam iguais ou abaixo dos 80%, sendo esses 0s que

deverdo ter mais atencdo por parte da gestdo de suporte ao programa.
= Comportamentos referentes & Dimenséo 1 — Transformacéo Cultural

Observando a tabela 5.14, referente aos comportamentos correspondentes a Dimenséo 1, destacam-se

alguns que focam precisamene pontos ja discutidos anteriormente.
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Tabela 5.14 — Comportamentos da Dimenséo 1: Transformagéo Cultural

Comportamentos Lideres Lide res Frontline Vel
P Topo | 22 Linha Médio (%)

Procuro continuamente opiniées dos meus
1 |colaboradores e adapto as minhas decisdes 88 79 79 82
consoante a informagao que me é dada.
As solugdes formativas de atualizagdo na
metodologia sdo encorajadas.

72 68 59

O processo de comunicagdo ideias/sugestoes
3 . . 7 74 81
sobre iniciativas Lean desenvolve-se facilmente.

4 'I:odas as ideias/sugestdes sobre iniciativas Lean 81 7 63
tém feedback.

O ambiente de trabalho proporciona seguranga,

5 |esta sempre organizado/limpo (ha sempre 88 90 87 88
melhorias).
Faco por envolver todos da minha equipa na

6 |organizacdo e fazé-los sentir que contribuem para 85 87 N/A 86

o desenvolvimento da mesma.

7 Reconhegp as iniciativas propostas e 80 79 N/A
desenvolvidas pelos colaboradores.

Sou encorajado a desenvolver trabalho segundo as
8 |responsabilidades que me sdo atribuidas e 87 83 78 83
encorajo os que estdo sob minha responsabilidade.

As responsabilidades sdo constantemente

9 |assumidas pelo meu superior (ou responsabilidade 93 79 80 84
partilhada).
Sou incentivado a cumprir o planeamento anual e

10 |as minhas opinides revertem na melhoria dos 93 86 76 85
planos futuros.

11 |]Sinto o patrocinio integral da estrutura de topo. 82 81 68

12 A estrutura de topo acompanha as necessidades e 84 7 69

0 desenvolvimento do programa.
Sinto-me envolvido na organizagdo e que
contribuo desenvolvimento da mesma.
Obtenho reconhecimento pelas iniciativas

14* . N/A N/A 75
propostas e desenvolvidas.

13* N/A N/A 81

*presentes apenas na matriz de percegdes da Frontline
N/A - néo aplicavel

Posto isto, a formacao, que deve ser mais abundante, no entanto os contelidos devem ser renovados,

tentado procurar outras formas de dinamizar o Lean em areas mais dificeis de implementar.

A comunicacéo de ideias e discussdo das mesmas, o que reforgca a sugestdo de se desenvolver uma

cultura de feedback que inclua todas as &reas e um sistema de reconhecimento.

Por ultimo, deve existir um maior envolvimento da lideranca de topo nos programas locais,

reforcando o alinhamento e a importancia do Lean enquanto metodologia de melhoria continua.
= Comportamentos referentes a Dimenséo 2 — Processo de Melhoria Continua

Observando a tabela 5.15, referente aos comportamentos correspondentes a Dimenséo 2, destacam-se

mais comportamentos do que na Dimenséo anterior.

122



CAPITULO 5 - RESULTADOS

Tabela 5.15 — Comportamentos da Dimensao 2: Processo de Melhoria Continua

Lideres | Lideres 22

Comportamentos . i
p Topo Linha Frontline
As tarefas e/ou atividades estdo uniformizadas,
1 |contendo instrugGes simples e visuais sempre 66 63 60
que possivel.
As tarefas e/ou atividades uniformizadas estdo
2 1 afvidades tnfformt 78 73 66

sujeitas a rotinas de melhoria.

Os colaboradores sdo conhecedores e estéo
constantemente atualizados sobre 0s processos,

3 . . 88 85 75
de forma a descobrirem eventuais
problemas/defeitos e oportunidades de melhoria.
Quando se identifica um problema/defeito,
de-se & descoberta d iz, evitand
4 procede-se a descoberta da causa raiz, evitando 83 84 65

a repeticdo do mesmo (incentivados para a
melhoria).

As iniciativas de melhoria s8o feitas recorrendo
ao método cientifico, ou o ciclo de melhoria
continua como PDCA, ou ferramentas de andlise
do problema (5W, espinha de peixe, 5W2H,
entre outras) e utiliza-se 0 A3 como ferramenta
de gestdo de projeto.

Existe uma componente de gestéo visual que

6 |evidencie processos de melhoria, estados, 66 60 55
performance e indicadores.

Visitas de benchmarking externas sdo
promovidas eficazmente e com regularidade.
Visitas de benchmarking interno séo
promovidas eficazmente e com regularidade.
Existem iniciativas lean em todos o0s
departamentos e atividades da organizagao e
ndo apenas nas atividades criticas da producédo
de energia.

A melhoria é continuamente monitorizada e

10 . 84 70 65
avaliada.

75 60 51

69 51 46

76 63 66

Observando a tabela 5.15, destacam-se alguns comportamentos no ambito da uniformizacdo de
processos, procedimentos e atividades, e na aplicacdo do Lean enquanto pratica, a outras atividades

gue ndo apenas as atividades criticas de producéo de energia.

Outros comportamentos que merecem mais atencao sdo os relativos as visitas de partilhas de melhores
préticas, sejam a nivel externo como interno, que se tém revelado bastante interessantes do ponto de
vista da aprendizagem continua e de reciclagem de conhecimentos no ambito do Lean, pelo que
deveriam ser adotadas outras estruturas de forma e englobar varios colaboradores e ndo apenas uma
minoria. Por outro lado, a necessidade de evoluir nos sistemas de gestdo visual é fulcral, pelo que

desta forma se espera contribuir para uma monitorizacao mais eficiente que permita aos colaboradores
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perceber de que forma o Lean impacta nos objetivos estratégicos e perceberem a importancia de

descobrir sempre a causa raiz recorrendo a ferramentas no &mbito da metodologia.
= Comportamentos referentes & Dimenséo 3 — Alinhamento Estratégico e Organizacional

Observando a tabela 5.16, referente aos comportamentos correspondentes a Dimensdo 3, destacam-se

todos pois estdo todos abaixo dos 80%.

Tabela 5.16 — Comportamentos da Dimenséao 3: Alinhamento Estrtégico e Organizacional

Lideres | Lideres 22
Comportamentos . i
p Topo Linha Frontline

Existe um processo estruturado que alinha
objetivos com prioridades estratégicas sendo

1 (. . L 80 67 35
visivel e simples a toda a organizacéo,
desdobrado estratégicamente (Hoshin Kanri).

) O Portal Lean fornece informacéo pertinente e 68 65 58

atualizada, de facil acesso.

Os lideres de equipa, gestores e diretores
evidenciam uma forma uniformizada de trabalho,
que permita manter um alinhamento
organizacional e estratégico.

A consulta de iniciativas de melhoria continua,
através do Portal Lean , é pratica regular.

A comunicacdo é encorajada e clara entre todos
0s niveis da organizagao.

A comunicacdo dos objetivos estratégicos,

6 |missdo e valores da organizacdo acontece em 83 77 63
todos os niveis hierarquicos de forma eficaz.
Existem reunides de equipa definidas
periodicamente, com uma agenda previamente

74 75 67

! definida, onde todos séo encorajados a 88 " r
participar.
8 Os indicadores Lean sdo simples, de facil 80 78 59

compreensdo e medicdo.

o* Osind |cad9r§s estdo dl,reFamente relacionadas 78 67 N/A
com 0s objetivos estratégicos.

Existe um controlo dos indicadores e estes sao
10 discutidas de forma rotln_elra de forma a 84 66 39
promover feedback e ajustamentos se
necessario.

Os indicadores estdo visiveis e sdo de facil
11 |acesso e consulta por parte de todos os 77 74 60
colaboradores.

Tenho conhecimento dos indicadores inerentes
12 |ao programa lean, como sdo calculados e por 83 73 46
quem sao revistos.

Sei de que forma 0 meu trabalho e empenho
13* |diario contribuem para o cumprimento dos N/A N/A 44
indicadores do Lean.

*presentes apenas na matriz de perce¢des da Frontline
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No entanto, através de uma analise mais detalhada, pode concluir-se que os comportamentos que
deverdo ser alvo de melhorias em primeiro lugar, € precisamente a dinamizacdo dos canais de
comunicacao (portal Lean) em conjunto com a dinamizacdo dos indicadores do programa Lean por
todos 0s centros produtores e area de suporte. Apesar de estes mesmos indicadores estarem
divulgados numa das bases de dados da organizacdo (Skipper), seria mais eficiente aliar a gestdo
visual a esta questdo e desenvolver um sistema visual que permita aos colaboradores estarem a par
dos indicadores e de como é que o trabalho desenvolvido por cada centro produtor esta a contribuir

para o cumprimento de objetivos estratégicos.

Desta forma é possivel trabalhar o alinhamento e desdobramento estratégico por todos o0s niveis, ao
mesmo tempo que se desenvolve a comunicacao eficaz entre todos os colaboradores. Outra forma de
dinamizar os indicadores estratégicos seria também reservar um espaco para 0 assunto nas reunides de
equipa, promovendo discussdo e feedback por parte de todos os colaboradores mesmo 0s que ndo

estdo diretamente ligados as equipas de melhoria.

ApoOs esta analise quanlitativa e quantitativa a implementacdo da metolodogia Lean numa
organizacao, é possivel concluir que de facto existe um padréo nas respostas e resultados obtidos ao

longo do densevolvimento do Modelo.

E portanto seguro afirmar, que a validacdo do Modelo é de certa forma automatica. Ao observar 0s
resultados dos guides aplicados numa primeira fase, nota-se um padrdo claro de semelhanca quando

confrontados com os resultados dos comportamentos avaliados nas tabelas 5.14, 5.15 e 5.16 acima.

Seria de esperar que a implementacdo da metodologia fosse percecionada de forma diferente
consoante niveis hierarquicos e areas (operagdes e suporte), o que se veio a verificar ao longo da

demonstracdo de resultados.

Pode entdo proceder-se a definicdo de propostas de melhoria com base nas conclusdes e nos

resultados.
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6.1. Conclusdes

A implementacdo da metodologia Lean é um processo a longo prazo e complexo, pois transforma
uma organizacao a todos os niveis, sendo que a nivel cultural € a mudanga mais exigente. Mas apesar
da dificuldade, os beneficios provenientes da sua implementacdo sdo de tal forma importantes na
reducgdo de atividades que ndo acrescentam valor e no desperdicio, que acaba por constituir uma nova

forma de definir a estratégia de uma organiza¢do num todo (Machado, 2007).

Nesta oOtica, observando os resultados obtidos, conclui-se que o Programa Lean atualmente
implementado na EDP Producéo, esta a tornar-se intrinseco & gestdo. No entanto, o facto de se ter
chegado a um resultado geral de 702 pontos (ou 70%), proveniente da percec¢do dos colaboradores da
organizacao, conclui-se que na visdo dos colaboradores participantes no presente estudo, existe um
espaco de melhoria de 30%. Contrapondo este resultado com o resultado proveniente da percegdo
externa (autora da presente dissertacdo), que se refletiu em 572 pontos (aproximadamente 58%), nota-
se claramente um espago de melhoria muito superior aos 30%. Este facto é justificado com base no
trabalho de campo desenvolvido e no modelo criado. No entendimento da autora, a organizagéo deve
focar a atengdo nos colaboradores e na forma como estes olham para o Lean, pois apesar de ja terem
intrinsecos os principios, conceitos, desperdicios, ferramentas e excelentes estruturas de apoio e
suporte, o Lean é visto pela ética financeira, sendo uma necessidade inerente a cada colaborador ou
uma atividade extra que se reflete na avaliacdo de desempenho geral de cada dire¢do. Enquanto 0s
colaboradores tiverem a percecdo de que o Lean implementado tem como principal objetivo as

poupangas financeiras, ndo assimilardo a esséncia desta forma de gestao.

De momento a necessidade do programa Lean implementado passa por caminhar para um
alinhamento de comportamentos e de pensamento organizacional, consolidando tudo o que

aprenderam nos ultimos 9 anos de implementagdo. A EDP Produgdo percorreu um longo caminho
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para desenvolver técnicas de melhoria dos processos core do negdcio. Toda esta transformacéao
traduziu-se em resultados financeiros positivos e que vao ao encontro dos objetivos estratégicos
definidos pela gestdo de topo. Em termos de beneficios qualitativos, estes estdo a ganhar mais
visibilidade e importancia, através do impacto nas condi¢cdes de trabalho, nas relagfes com os
parceiros, no envolvimento com as comunidades e no desenvolvimento do potencial dos
colaboradores. No entanto, tal como referido anteriormente, existe bastante espaco de melhoria na
medida em que ha uma grande necessidade de fazer os colaboradores perceberem impacto qualitativo
do Lean no seu dia-a-dia., devendo existir um maior apoio da gestdo de topo neste sentido, sendo
necessario para tal acontecer, um relembrar dos objetivos do Lean enquanto forma de estar e pensar e

ndo apenas como uma ferramenta de poupangas.

De salientar que apesar do pensamento Lean se adaptar a qualquer area de negdcio e serem
conhecidos os seus inimeros beneficios, ndo sdo poucas as organizagGes que tém demonstrado

dificuldades na sua implementacdo (Machado, 2007).

Relativamente a implementacdo inicial do Lean na EDP Producdo, esta desenvolveu-se da melhor
forma possivel tendo em conta os principios de uma implementacdo de sucesso. Foi definida uma
visdo inicial, foi assegurada uma estratégia de mudanca, que conduziu a um rollout de sucesso,
desenvolveu-se uma boa relagdo com as comunidades. Além disso, a existéncia da promocéo de uma

lideranga Lean a todos os niveis tem vindo a verificar-se, devendo no entanto ser reforgada.

Posto isto, a prdxima fase do Lean na EDP Producédo passara entdo por manter os principios presentes
e torna-los intrinsecos a gestdo diaria da organizacdo, para que a fase de sustentacdo percorra o0 seu
caminho de uma forma natural. De momento, a integracdo da metodologia com outras areas de foco
na organizacao é uma realidade na medida em que se esta a trabalhar para integrar o Lean na Gestao
de Processos, através de projetos que envolvam equipas de melhoria dos processos, e na Gestdo do
Conhecimento aproveitando praticas ja desenvolvidas em centros produtores que facilitam a passagem
de conhecimento e retencdo deste na organizacdo. Embora ainda haja caminho a percorrer na
integracdo destas areas com o Lean, acredita-se que a estrutura do programa de melhoria esta de tal
forma embuida que a jungdo com outras areas que almejam a exceléncia operacional seja a resposta

I6gica no caminho para a melhoria continua da organizacao.

De notar que apesar das ferramentas e metodologias de suporte ao Lean serem, em grande parte,
faceis de entender como devem ser implementadas, é também importante a dedicagdo da gestdo,

planeamento cuidado e uma liderancga forte (Gershenson et al., 2003).

Apesar de todo o trabalho e dedicagdo colocado pelos colaboradores da EDP Produgdo para
implementar a metodologia Lean numa empresa desta dimensdo, para que a metodologia continue a
ser sustentavel na organizagdo e continue a mostrar resultados positivos, é necessario relembrar a

importancia do poder top-down. A visibilidade e importancia que a gestdo de topo demonstrou na
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implementacdo da metodologia, deve ser um trabalho continuo pois apesar do Lean evoluir de uma
perspetiva bottom-up, deve ter sempre como impulsionadores os lideres de topo, de forma a manter a
motivagdo necesséria, foco, envolvimento e alinhamento de todos os envolvidos. Todos estes factos
estdo sustentados pelos resultados obtidos da aplicacdo do Modelo proposto, que refletem um
resultado de 78% para Lideres de Topo contra 62% para a Frontline, pelo que antes de perseguirem o
100%, ou a perfeigdo, devem procurar um alinhamento e um entendimento que seja igual em todos 0s

niveis hierarquicos.

N&o menos importante, € o foco da avaliacdo de desempenho. Apesar da utilizagdo do Kaizen, ou do
PDCA e a eliminacdo do desperdicio serem considerados 0s objetivos principais da exceléncia
operacional, sdo apenas ferramentas e atividades para o atingir. Para criar uma mudanca cultural que
fique intrinseca aos costumes de uma organizacdo, ndo se pode recorrer apenas as ferramentas,
metodologias e iniciativas. H& que entender os principios da exceléncia operacional e ha que os

interiorizar na cultura diaria (Jaeger et al., 2014).
Andlise critica ao Modelo de Shingo e Contribuicdes

Para desenvolver o presente Modelo de Avaliagdo, foi necessario modificar algumas das
caracteristicas do Modelo de Shingo (excepto os principios, niveis de avaliacéo e métodos de calculo),
para criar um Modelo que se adequasse aos objetivos da autora e da organizagdo. Ao comparar 0
Modelo de Shingo com o Modelo de Avaliacdo proposto, pode concluir-se de imediato que a maior
vantagem ao desenvolver um Modelo com base no de Shingo, foi o de tornar o de Shingo mais

versatil e mais completo, tendo por base a Gtica interna e externa.

Uma das vantagens e diferencas do Modelo desenvolvido relativamente ao de Shingo, reside na base
da matriz de percecdes ter sido desenvolvida apés uma reflexdo profunda e uma pesquisa intensiva do

programa Lean avaliado, de forma a adequar a matriz a realidade em estudo.

Outra vantagem é o facto de a matriz ser baseada em percecbes. Ou seja, ao aplicar esta matriz
individual e presencialmente faz com que as pessoas reflitam nas suas atitudes e devolva uma
perce¢do 0 mais proximo da realidade possivel, baseada numa auto-avaliacdo. Ao calcular uma matriz
de score baseada nas percecOes internas por niveis hierarquicos e outra matriz baseada na percecéo
externa (entidade que avalia), permite definir com melhor exatiddo o estado real do Lean numa
organizagdo. Esta caracteristica ndo é observada no Modelo de Shingo, sendo que este s avalia

organizacgdes com base nas observagdes da entidade que avalia.

Ao invés da avaliagdo conduzida pelo Instituto de Shingo que apenas reflete o score final de
adequacdo de uma organizacdo ao Lean, o Modelo de Avaliacdo proposto prevé resultados internos e

externos, organizados de modo a devolver uma analise mais minuciosa e realista.
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Apos a presente andlise critica e observando os resultados obtidos provenientes do Modelo proposto,
conclui-se que o Modelo prevé resultados coerentes e realistas, que permitem a organizacdo que o

aplica, compreender o estado atual do Lean na organizacdo e quais 0s pontos que deve melhorar.

Relativamente ao tema “Modelo de Avaliacdo de Sustentagdo do Lean”, acredita-se que a presente
dissertacdo tenha trazido alguns contributos no desenvolvimento de modelos de avaliacdo da
metodologia Lean ao focar o modelo numa auto-avaliagdo de colaboradores de Vvarios niveis
hierarquicos, sendo depois completada com a avaliacdo da entidade que aplica 0 modelo. Acredita-se
gue este método de avaliacdo seja uma mais-valia na medida em que obriga de certa forma os

colaboradores reverem as suas atitudes perante a metodologia de gestdo Lean.

No caso da organizacdo em estudo, o Modelo de Avaliacdo desenvolvido, se adaptado a toda a
organizagdo poderd constituir uma ferramenta muito Gtil a utilizar pela gestdo para avaliar a
implementagcdo da metodologia Lean na EDP. Utilizando e aplicando o Modelo periodicamente,
podera funcionar com auxiliador na tomada de decisGes. Ao observar os resultados obtidos que
contaram apenas com 38 colaboradores, se se aplicar o Modelo a toda a organizacdo, com certeza sera

proveitoso na sustentacdo da metodologia.

6.2. Limitagdes

Em termos de limitaches ao presente estudo, destaca-se 0 tempo tendo em conta a dimensdo e
complexidade do Modelo e da organizacdo em si. Teriam sido obtidas conclusGes ainda mais
préximas da realidade se o estudo abrangesse todos os programas locais, - incluindo visitas para
pesquisa e visitas para preenchimento das matrizes de percegdes -, e todas as dire¢des das areas de
suporte e ndo apenas a area que presta suporte ao programa Lean implementado (DOD). No entanto,
as conclusdes sdo objetivas e permitem corresponder aos objetivos propostos no inicio da dissertacdo

em conjunto com os objetivos propostos pela organizagdo em estudo.

Outra das limitacdes prende-se com o facto da autora, ndo ser acreditada pelo Instituto de Shingo e ter
pouca experiéncia profissional até a data. Algumas falhas de conhecimento foram colmatadas com os
ensinamentos do orientador e de colaboradores da organizacdo, sendo que todos os contributos
acrescentaram, em muito, o valor da presente dissertacdo. O espolio de materiais disponibilizados
tanto pelo Shingo Institute como pela EDP e contributo de todos os colaboradores, possibilitou a

obtencéo de conclusdes validadas pelo modelo de avaliacio desenvolvido.
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6.3. Propostas de melhoria e ContribuicGes
Propostas de Melhoria

As propostas de melhoria enunciadas abaixo surgem da andlise de resultados no capitulo anterior em
conjunto com as sugestdes dos colaboradores, que foram surgindo durante a condugdo do estudo.

Posto isto:

» Na cultura diéria ainda existe bastante espago de melhoria, passando pela implementacdo de um
sistema de feedback e reconhecimento de mérito (ndo s6 ligado ao Lean mas que envolva todas as
area), por forma a melhorar a comunicacgéo entre todos. A questdo do feedback deve ser trabalhada
tanto nas operacdes como na area de suporte, sendo que é uma forma de desenvolver o potencial dos
colaboradores e de os encaminhar na direcdo certa. Outra vertente do feedback tem a ver com o que é
prestado pela area de suporte ao Programa Lean nos programas locais. Para tal propdem-se visitas
trimestrais a todos os programas locais, que tenham como objetivo discutir sugestdes de melhoria do

programa de forma a manté-lo sustentavel.

= Existe também a necessidade de investir em formacdo especializada de modo a desenvolver
melhorias em areas mais dificeis de identificar desperdicios (como por exemplo no ambiente
administrativo), mas sem duvida, a melhoria imediata deve comegar no alinhamento estratégico.
Diferenciar formagéo por setores por exemplo, sendo que a formacdo Lean devera ser diferente nas

centrais e diferente na DOD e nos processos administrativos.

= Em termos de visibilidade, deve investir-se mais na visibilidade do compromisso da gestdo de topo
para com a metodologia. Nesta Otica sugere-se um esforco para que as visitas aos programas locais
sejam semestrais, ou no mé&ximo anuais, calendarizando no inicio do ano as visitas aos programas

todos. Desta forma sdo relembrados que ndo ha uma meta final mas sim um processo continuo.

= Qutra forma de promover o compromisso da gestdo de topo sem enveredar apenas pelas visitas aos
programas locais, passaria por lancar um projeto de revitalizacdo do Lean de um modo geral,
calendarizando eventos no ambito do Lean no inicio do ano, para que desta forma todos tenham
conhecimento e no¢do da importancia do Lean e dos momentos de celebracéo (por eventos entenda-se
por exemplo, o Lean day englobando todos os programas, workshops Lean a outras empresas e
empresas do grupo, visitas de Diagndstico e Acompanhamento, concursos entre colaboradores sendo
gue o0 prémio poderia passar por uma entrada em conferéncias Lean nacionais e mundiais por

exemplo).

= Na procura de melhores préaticas, sugere-se a implementacdo de workshops entre programas locais,
ou visitas internas de partilha. Tendo em conta que ja existem workshops que funcionam como a
partilha de boas praticas por outras empresas externas a EDP e havendo consciéncia de que nestas

visitas ndo é possivel abranger um numero relativamente grande de colaboradores por motivos
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logisticos, o desenvolvimento de workshops no mesmo formato mas relativo aos programas locais
seria uma boa forma de dar visibilidade ao programa, promovendo a partilha de conhecimento e de
boas praticas internamente. Caso tenha sucesso, sugere-se abranger este projeto a outras empresas do
Grupo gue tenham o programa Lean bem sustentado e s6 depois partir para os workshops externos.
Promovendo estes encontros, € uma maneira de prestar mais apoio aos programas locais e uma forma
de promover um bom ambiente comunicagdo, sendo que estes encontros englobariam varios
representantes de todos os programas locais (sugere-se a realizagdo de dois eventos do género por
ano, variando o local de atuacdo). No entanto, deve deixar-se claro que as visitas da gestdo de topo

continuardo a existir.

= Em termos de gestdo visual, existe uma grande oportunidade de melhoria neste aspeto, sendo que a
Frontline é sem dlvida a populagdo que mais beneficiaria. De notar que a gestdo visual ndo passaria
apenas por tornar visiveis os indicadores do Lean, mas sim mostrar iniciativas de sucesso
desenvolvidas pela organizacdo. Outra hipOtese seria a dinamizacdo de ferramentas de organizacao
como o0 5S aos economatos, como aconteceu na Central do Ribatejo, ou replicar o guia de referéncias
de consulta rapida desenvolvido em Sines a todos os centros produtores. Todas estas medidas fazem

parte de uma gestdo visual eficaz que visa relembrar o Lean diariamente a todos os colaboradores.

= Como forma de comunicagdo, recomenda-se uma dinamizagdo do portal Lean pois apesar de ser
um sistema de informacdo com bastante potencial, sdo poucos os colaboradores que o utilizam
regularmente. Uma forma de promover o portal seria aliar um sistema de reconhecimento de mérito
em que bimensalmente seja feita uma selecdo de 8 iniciativas pela area de suporte, que pede aos
colaboradores para analisarem e votarem, sendo que a equipa responsavel pela iniciativa é

congratulada pelo esforco e mérito através da oferta de incentivos adequados;
ContribuigBes para a organizagdo — Relacdo com Objetivos Propostos

Relativamente aos objetivos propostos inicialmente pela organizacgéo, consideram-se cumpridos apds
0 desenvolvimento do Modelo e do estudo conduzido para conclusdo da presente dissertacdo. Com
base nos testemunhos obtidos, no estudo da organizacdo e na vivéncia da cultura didria da

organizagao, foram definidas um conjunto de sinergias:

Anélise da eficiéncia e eficacia do programa Lean implementado na EDP Producdo (em termos

guantitativos e gualitativos): objetivo foi cumprido através da analise cuidada e dados obtidos e

tratados em prol do Modelo de Avaliacdo desenvolvido, sendo que os resultados relativos a eficiéncia
e eficcia do programa podem ser consultados no capitulo 3 relativo a “Contextualizagdo” e no

capitulo 5 relativo aos “Resultados”;

Anaélise do programa Lean da EDP Producdo em termos de boas praticas, analise SWOT, problemas a

solucionar e propostas de melhoria visando a transversalidade a toda a organizacdo e integracdo

cultural a todos os colaboradores da EDP: considera-se que o objetivo proposto foi cumprido tendo
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em conta as limitagbes de tempo e de conhecimento. Foi desenvolvido um trabalho de campo para
identificacdo de boas praticas tanto em programas Lean locais, como em programas de outras
empresas do Grupo, como foi o caso da Solucbes Comerciais. Relativamente aos problemas a
solucionar, propostas de melhoria visando integracdo de todos na EDP Producdo e ndo s0, estas estdo

espelhadas no capitulo 5, “Resultados” e no presente capitulo 6.

Anélise da sinergia do programa Lean da EDP Producdo com a Gestdo de Processos, com as areas de

Gestdo do Conhecimento e Tecnologias de Informagéo: relativamente a este objetivo, identificar as

sinergias é relativamente facil, assim como propor sugestdes para que estas sinergias funcionem. No
entanto, para que esta integracdo aconteca é necessario uma comunicacao eficaz entre todas as areas,
um grande trabalho em equipa e um forte alinhamento e estrutura pois cada uma das areas, obedece a
uma estrutura diferente, incluindo o programa Lean, pelo que a sugestdo de criagdo de um modelo que

estruture as quatro areas numa so, seja a solu¢ao mais acertada

o Sinergia Lean e Gestdo do Conhecimento: sendo a Gestdo do Conhecimento uma éarea
relativamente nova na EDP Producdo e que tem como objetivo fundamental reter o conhecimento
critico e aperfeicoado com a experiéncia na organizagdo, fazendo a passagem de conhecimento a
colaboradores ou equipas novas, pode ver uma alianga com o Lean de uma forma bastante positiva.
Tendo em conta os enablers previstos no modelo da Gestdo do Conhecimento, nota-se um claro
envolvimento dos proprios enablers do Lean: i) monitorizacdo de resultados; ii) capacidades das
pessoas e desenvolvimento do potencial; iii) contribuicdo da lideranca que através de
comportamentos, inspiram outros. Partindo do principio que o programa Lean ja tem estruturados
projetos e programas partilha de boas praticas, é natural a integracdo do conhecimento nesta area.
Melhorias como o guia de referéncias de consulta rapida, ja mencionado na presente dissertacdo, sao
algumas das formas de integrar o Lean na Gestdo do Conhecimento. Neste sentido, sugere-se a

criacdo de foruns de partilha de conhecimento que sirvam as duas areas.

o Sinergia Lean e Tecnologias de Informacdo: sendo as Tecnologias de Informacdo uma area
em constante mudanca e presente em todos 0s processos da organizagdo, é fundamental existir uma
sinergia com a metodologia Lean, tendo repercussoes significativas na Gestdo do Conhecimento e na
comunicacao efetiva entre todos os colaboradores. Em termos de aplicagdo da metodologia Lean as
Tls, ja esta integrado sendo que a Direcdo de Sistemas de Informagdo é detentora do seu proprio
programa Lean. Assim, a sinergia que se pretende neste caso é como é que as Tls poderdo trabalhar
em conjunto com o Lean, com vista a integracdo deste em todas as areas, através do desenvolvimento

ou melhoria de canais de comunicacdo ou plataformas dindmicas e de passagem de conhecimento.

o Sinergia Lean e Gestdo de Processos: sendo a Gestdo de Processos uma gestao efetiva dos
processos que compdem a cadeia de valor da organizacdo, focando na medicdo de desempenho e na

otimizagdo sistematica dos processos, é imperativa a sua integracdo com a metodologia de melhoria
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continua Lean, de forma a promover uma melhoria de resultados consistente através da reducéo de
custos e racionalizacdo da utilizacdo de recursos e identificando oportunidades de melhoria. Esta
integracdo deve acontecer através de equipas de melhoria destacadas efetivamente para observar e
trabalhar em conjunto com os donos dos processos de forma a melhorar os mesmos e contribuir para a
criacdo de valor. Desta forma pretende-se que no futuro a integracdo das duas metodologias ja seja

natural

Revendo o estado de arte, nota-se claramente o énfase dado aos processos no &mbito da metodologia
Lean,sendo que a integracdo da melhoria nos processos € o comportamento normal de qualquer
organizacdo que um implemente a metodologia Lean. No caso especifico da EDPP, devera haver um
esforco na integracdo do Lean com a Gestdo de Processos, Gestdo do Conhecimento e Tecnologias de
Informacdo, sendo esta a Unica forma de caminhar de forma sustentada para a exceléncia da

organizagao.
ContribuigBes da organizacao para realizacao dos objetivos

No que diz respeito a importancia da presente dissertacdo no Mestrado em Engenharia e Gestdo
Industrial, conclui-se que o presente modelo desenvolvido em colaboragdo com uma organizacdo da
magnitude que é a EDP Producdo é bastante enriquecedor a nivel pessoal e profissional. A
oportunidade de integrar uma organizacdo como elemento colaborativo e ter a liberdade de aplicar
muitos dos contetidos aprendidos ao longo do percurso académico, num ambiente empresarial € sem
duvida uma mais-valia para qualquer futuro engenheiro. A EDP Producéo foi de uma ajuda preciosa,
permitindo a participacdo em formacGes sobre a metodologia, em visitas de Diagndstico e
Acompanhamento ao programa e em deslocagdes a centros produtores no @mbito da integragdo de
uma equipa de melhoria. Todo o apoio e consideracdo pelo trabalho desenvolvido foi essencial para

chegar as conclusdes e resultados apresentados.

6.4. Propostas de Trabalho Futuro

Como propostas de trabalho futuro, era interessante aprofundar o Modelo de Avaliagdo proposto e
adapta-lo a todos os programas Lean locais para obter um estudo ainda mais preciso. Para tal
propunha-se um més por programa local e um més para tratar os dados quantitativos e desenvolver
respetivas conclusGes. Apds o estudo, este deveria ser divulgado a todos os programas locais e
deveriam ser expostos os resultados obtidos e conclusbes, de forma a criar uma maior coesdo e
alinhamento de todos os colaboradores, funcionando como dinamizador da metodologia Lean nesta
fase tdo importante em que se encontram, sustentabilidade da metodologia. Caso o estudo tivesse uma
boa apreciagdo poderia ser um Modelo que integrasse o sistema de avaliacdo ao programa Lean como

forma de enriquecimento do programa em si.
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CAPITULO 6 - CONCLUSOES

Na questdo da gestdo visual, e como forma de reafirmar a area de suporte ao programa Lean,
implementar um programa de gestdo visual na prépria DOD (Direcdo de Organizacdo e
Desenvolvimento), abordando as varias areas integradas na Direcdo: Processos, Lean, Conhecimento
e Tecnologias de Informagdo. Ao apostar num programa desta magnitude, iria promover uma
comunicacdo mais eficaz entre areas e uma melhor integracdo das mesmas com a metodologia Lean.
Este poderia ser o ponto de partida para desenvolver um modelo de integragéo do Lean com a Gestéo
por Processos, a Gestdo do Conhecimento e Tecnologias de Informacdo, onde todos tenham

contributos e sejam envolvidos.
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ANEXOS

Anexo A — Ferramenta de gestdo A3

As figuras A.1, A.2 e A.3, representam os relatorios A3 usados na gestdo de iniciativas no &mbito
do Lean, sendo que a figura A.1 acima representada, remete para 0 A3 relativo a fase inicial, e as
figuras A.2 e A.3 abaixo, representam respetivamente a fase de desenvolvimento e fase final.

Apenas foi preenchido o primeiro relatorio, pois até ao fim do prazo de concluséo da presente
dissertacdo, a iniciativa em estudo ndo se encontrava concluida.

qun |TEMA: Otimizacdo da Gestdo do Economato

Introdugdo

Proposta

FBpos utizagic do dagrama espinha de peme definramess S =r==\

",

e
/ Conceito, Estratégie, Fundsmentos & em que medids se adapta sos objetvos

{ da orgenizagio: O economato deve ser otimizade por estar no mbito de
| priticas de gestic eficiente. O cbjetive principal passa por ctimizar espagos
i pequencs, garantic gue nenhum cobborador fic sem material de modo 2
, agifzar atividades mais importantas. Pretende-se tambem gerc os stocks de
| forma intafigents & sumentar eficitncia de processos de gestio. Como
i beneficios  extra p-n-dem incliir-se uma melhor gestio de tempo dos
| colaboradores responsiveis pelo sconomato, assim como uma melhor

problemitoas porordem de provdade ¢ de gue forma se vio nsoiver
1) Espaco Fisico apfcsr o Ss -separar] i
L . 1
2) Materiais jspficar o 35 — Separar & Arrumar]: {spficar gestio de stocks 2 1
astimar consumaos médios] i
3) Equipamentos |5s - Saparar & Arrumar] |
Findc estas trés, spficar-se-d a feraments Kanban.
4) Pessoas |55 - Normalizar & Discipfinar]; {definis procedimentas)

1 - |

i, oTEEnzagsn dolocsl de trabatho /|1 5} Métads {55 - Normaiizar = Disciphnar]; |uniformizar procedimentos] )
Proposta Plano

- /Palaquese consiga aplicar a ferramenta Kanban, & necessanic aphcr prlmemi \

,
/Como se vei desenvolver & melhoris & pontos viteis: na prmers reunde de
equipa foram definidas 4 farramentas a utilizar na fase inicial: método dos 11
passos {oomo guis de desenvolvimento & monitorizagio). o disgrama de espinha
de peins (com o objstive de identificar o3 pontos vitsis do sconomats gue
devem ser prictidade], & ferraments 535 = Kanban |para arrum sgio, gestds visuwsl
= otimizagio dos processos)

Apficagic do
Espinha de Peins
ras Aescobein
pontos vitais

N

{ 3 fermaments 55, portants o plans de agio na proxima fase:

O qué? proceder 3o 55 Separsr & Arrumar nos pontos de maior prioSdade |1,2
= 3| = planesr passos seguintss

Porqué? Pars sfiminas separar © que & importants do que nio &« ter maino
wisibiidade do espago. Mecessidude de definir gue prateleia & biblioteca,
arquivo, cofre s economato

/
-

Quem? Ana, Diza, = Sofa
“Como? Pesando & fotografands

Problemas por resolver
o : PR,
resolugio: como mostrar @os colaboradores que procedimentos simples no
sconomatc sioc importantss = devem sar cumpridos por todo? Como
sensibiizar todos o5 colsbomdores pams contrbuitem pats uma gestic de
sconomate sficients? Através de uma estimativa de consumes em todo ©

. Probh an e

economato da EDP Produgo. Um economato pesa pouoo no orgamento. £ se

“forem todos os economatas? Quants se poupard em tempo e dinhein? Vi

Agenda do plano de acdo

Data das fases de intsreengac:

* 19 de Fevereiro

~ 20 de Feverciro: stocks = consumos medios; comegar = aphicagio da
\....ferraments Fanban

Programa Lean Ribatejo/ : Olga Cabral (TL), Jesus Rodrigues (Lean Expert), Ana Taveira (TM), Sofia Dias (TM), Jodo Calado (TM)

Figura A 1 — A3 da fase inicial
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lean [ema ©
Contexto Efeitos Obtidos
~ |/ ™
' Descrever efeitos anuais no problema ,
Relembrar pontos prindpas {|| {usar dados concretos, preferencialm ente visuais ao invés do |
i texta) |
i jl L\ "';
Problemas por Resolver/Agbes
Objetivos e po I -,
i Relembrar objetivos principais i
i !
Implementacdo
. - \ -
Programa Lean UQ / Equipa (elementos)

Figura A 2 — A3 de desenvolvimento

qun ‘Titulo Relatdrio A3:

Definicdo e Descricdo do problema encontrado

Planaode Implementacda

Analise do Problema:

5 porqués
Espinhade peie

Resultados

Passos Futuros

Programa Lean UQ [ Equipa (elementos)

Figura A 3 —
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ANEXOS

Anexo B — Dados em bruto da Dimensdo 1: Transformacédo Cultural

As tabelas presentes no anexo B tém como objetivo demonstrar os dados obtidos em bruto,

aquando da recolha de perce¢es junto dos participantes (colaboradores da organizagao)

Tabela B 1 — Percec¢do de lideres de topo (Dim. 1)

Lideres de Topo
Dim. 1 Comportamentos Area de Operagbes | .
Area de Suporte
Al B]|]C|D
Procuro continuamente opindes dos meus
1 |colaboradores e adapto as minhas decisfes 90 | 100 92 | 85| 80 | 80 | 90
consoante a informacdo que me é dada.
’ As solu(;oe_s foNrmatlvas (_:ie atualizagdo na 90 | 85l s sl 75! 60! 30
metodologia sdo encorajadas.
3 @] pr0(_3e_5§o _de comunicacdo de |de|as/sugestoes 95| 90l 85| 70l 80 80! 40
sobre iniciativas Lean desenvolve-se facilmente.
4 'I:odas as ideias/sugestdes sobre iniciativas Lean 90 | 1001 95| 95 | 100 75 | 10
tém feedback.
O ambiente de trabalho proporciona seguranca,
5 |est4 sempre organizado/limpo (h& sempre 801 8 | 87 ] 95] 9 | 90| 90
melhorias).
Faco por envolver todos da minha equipa na
6 |organizagdo e fazé-los sentir que contribuem 80 | 100| 87 | 80| 8 | 80 | 80
para o desenvolvimento da mesma.
7 Reconheg_o as iniciativas propostas e 30 | 100l 72 | 85 | 100! 80 | 90
desenvolvidas pelos colaboradores.
Sou encorajado a desenvolver trabalho segundo
8 as resp_onsabllldade§ que me _sao atribuidas e 80 | 100l 87 1 80l 751 90 | 100
encorajo o0s que estdo sob minha
responsabilidade.
As responsabilidades sdo constantemente
9 |assumidas pelo meu superior (ou 80 | 100 90 | 90 | 100| 90 | 100
responsabilidade partilhada).
Sou incentivado a cumprir o planeamento anual e
10 |as minhas opinides revertem na melhoria dos 90 | 100 93 | 90 | 90 | 90 | 100
planos futuros.
11 |Sinto o patrocinio integral da estrutura de topo. | 90 | 85 ] 90 | 95 | 100| 90 | 25
12 A estrutura de_ topo acompanha as necessidades 90 | 100l 93 | 90 | 100] 90 | 25
e 0 desenvolvimento do programa.
Os valores acima apresentados estdo em percentagem (%).
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Tabela B 2 — Percecdo de lideres de 22 linha (Dim. 1)

Lideres de 22 Linha

e 0 desenvolvimento do programa.

Dim. 1 Comportamentos Area de Operagdes p
Area de Suporte
A B C D

Procuro continuamente opindes dos meus

1 |colaboradores e adapto as minhas decisbes 80170180 70]100190|85]50[190|90]|75]185]|60]|80]85
consoante a informacdo que me é dada.

o |As solugdes formativas de atualizagio na 100[ 90| 70| 65| 30 |100] 60 | 70 | 70 | 80| 40| 75| 40 | 80 | 50
metodologia sdo encorajadas.

3 |0 processo de comunicagdo de ideias/sugestoes | o | g, | g | g5 | 90 |100{100| 90 | 90| 90 | 40| 90| 40 40
sobre iniciativas Lean desenvolve-se facilmente.

4 TAodasas|de|as/sugestoessobre|n|C|at|vasLean 900|301 701 851 50 1100l 200l 901 80 95| 75| 90| 50 60
tém feedback.
O ambiente de trabalho proporciona seguranca,

5 |estd sempre organizado/limpo (ha sempre 100/ 80| 75| 901 90 |100] 95| 90 [100] 90 |100| 90| 65| 90 | 90
melhorias).
Faco por envolver todos da minha equipa na

6 |organizacdo e fazé-los sentir que contribuem 80|8085]|70]80]|100{100f 851001 90| 75]195]90| 80| 95
para o desenvolvimento da mesma.

7 |RReconheco as iniciativas propostas e 90| 60| 70| 70| 40 |100[100| 80 | 95| 95| 65 | 90| 60| 80| 95
desenvolvidas pelos colaboradores.
Sou encorajado a desenvolver trabalho segundo

g |3 responsabilidades que me sdo ambuidase | o)1 g5 | g0 | g0 | 50 |100{100| 80 | 80 | 90| 90| 95| 80 | 80 | 60
encorajo 0s que estdo sob minha
responsabilidade.
As responsabilidades sdo constantemente

9 |assumidas pelo meu superior (ou 100/ 60| 80| 8090|100} 95|80|50]90]75|95]60]80|50
responsabilidade partilhada).
Sou incentivado a cumprir o planeamento anual e

10 |as minhas opiniGes revertem na melhoria dos 100[ 80| 75| 901 90 |100]100{100{ 80| 90| 75| 95] 70| 80 | 60
planos futuros.

11 |Sinto o patrocinio integral da estrutura de topo. |100| 70| 75| 85] 40 |100{100]{ 80|80 70| 60] 80| 95| 80| 95

12 A estrutura de topo acompanha as necessidades 100l 701751 70 | 70 1100l 90 | 20| 851 701 60| 90 | 05 95

Os valores acima apresentados estdo em percentagem(%).
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Tabela B 3 — Percecdo da Frontline (Dim. 1)

Frontline
Dim. 1 Comportamentos Area de Operacdes p
Area de Suporte
A B C D

Procuro continuamente opindes dos meus

1 |colaboradores e adapto as minhas decisdes 90]90(90[90]90]90]90|80|90|90|50]45]|60]|70|90]| 80|65
consoante a informacdo que me é dada.

o [ Solucoes formativas de atualizacdo nia 90| 90| 90| 30|40|60|70[70[70|70|40]|65]|50]|25]|10]80]55
metodologia sdo encorajadas.

g |O processo de comunicagdo de ideiasisugestbes | o, | g | 90 | go | 90| 70| 95 | 99 [100| 95 | 60 | &5 | 70 | 75 90| 85
sobre iniciativas Lean desenvolve-se facilmente.

4 'I:odasas|de|as/sugestoessobre|n|C|at|vasLean 90190190 %l 701 601501 6080160 ! 50180 80 90| 85
tém feedback.
O ambiente de trabalho proporciona seguranca,

5 |est4 sempre organizado/limpo (ha sempre 85]85(85[80[80[90]90]90(90|90|90]80]|80]|90|90|90]90
melhorias).
Sinto-me envolvido na organizacéo e contribuo

6 . 100]100]100{ 70 | 70 | 80 | 100| 90 [100/100] 60 | 65| 60| 90| 30| 80| 75
para o desenvolvimento da mesma.

7 |©Ptenho reconhecimento individual pelas 85| 85| 85|50|80|70|60|60f00|05|80]90]70]|75]|50]80]65
iniciativas propostas e desenvolvidas.

g [Souencorajado adesenvolver rabalho sequndo | 7o | 76 | 70 | go | g0 [ 80| 98| 90| 90 | 90| 70|50 70 | 90 | 60| 90| 85
as responsabilidades que me sdo atribuidas.
As responsabilidades séo constantemente

9 |assumidas pelo meu superior (ou 85]85(85[80[80[80]90]|80(1001 90|80 75|90 45| 20100 90
responsabilidade partilhada).
Sou incentivado a cumprir o planeamento anual e

10 |as minhas opinides revertem na melhoria dos 80[80[{80)80[90|80]80(65]90[90|70]65]90|45]20]90]| 95
planos futuros.

11 |Sinto o patrocinio integral da estrutura de topo. | 50| 50| 50| 60| 95] 80| 90| 95 80 50| 70| 80[90]50]|75]( 85

1p [A estrutura de topo acompanha as necessidades | ¢, | ¢ | 50| 60 | 90 | 70| 90| 90| 80| 80| 20| 70| 80 | 80 [ELI 75 | 80
e 0 desenvolvimento do programa.

Os valores acima apresentados estdo em percentagem(%).
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Anexo C — Dados em bruto da Dimensao 2: Processo de Melhoria Continua

As tabelas presentes no anexo C tém como objetivo demonstrar os dados obtidos em bruto,

aquando da recolha de perceges junto dos participantes (colaboradores da organizacao)

Tabela C 1 — Percecdo de lideres de topo (Dim. 2)

Dim. 2

Comportamentos

Lideres de Topo

Areas de Operagdes

A

B

C

D

Area de Suporte

As tarefas efou atividades estdo uniformizadas,
contendo instrucdes simples e visuais sempre
que possivel.

70

75

75

80

60 | 50 | 50

As tarefas e/ou atividades uniformizadas estdo
sujeitas a rotinas de melhoria.

80

100

92

95

70 | 80 | 30

Os colaboradores séo conhecedores e estéo
constantemente atualizados sobre 0s processos,
de forma a descobrirem eventuais
problemas/defeitos e oportunidades de melhoria.

95

100

93

85

851 80| 80

Quando se identifica um problema/defeito,
procede-se a descoberta da causa raiz evitando
a repeticdo do mesmo (incentivados para a
melhoria).

95

100

95

90

50 | 80 | 65

As iniciativas de melhoria séo feitas recorrendo
ao método cientffico, ou o ciclo de melhoria
continua como PDCA, ou ferramentas de analise
do problema (5W, espinha de peixe, 5SW2H,
entre outras) e utiliza-se 0 A3 como ferramenta
de gestdo de projeto.

98

100

96

90

75| 50 | 80

Existe uma componente de gestdo visual que
evidencia processos de melhoria, estados,
performance e indicadores.

50

100

75

75

70 | 60 | 30

Visitas de benchmarking externas sao
promovidas eficazmente e com regularidade.

90

80

82

75

85| 75| 40

Visitas de benchmarking interna séo
promovidas eficazmente e com regularidade.

80

100

87

80

50 | 50 | 35

As iniciativas Lean existem em todos 0s
departamentos e atividades da organizagao e
ndo apenas nas atividades criticas do negdcio da
producéo de energia.

90

100

93

90

60 | 80 | 20

10

A melhoria é continuamente monitorizada e
avaliada.

80

100

90

90

80 ] 80| 70

Os valores acima apresentados estdo em percentagem(%o).
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Tabela C 2 — Percecdo de lideres de 22 linha (Dim. 2)

Lideres 22 Linha

Dim. 2 Comportamentos Area de Operagdes .
Area de Suporte
A B C D
As tarefas e/ou atividades estéo uniformizadas,
1 |contendo instrucBes simples e visuais sempre 75]170190|70]50]190]|60]|60|75|80]40]85]| 40 50
que possivel.
9 As tarefas e/ou atividades uniformizadas estdo 100l 701 80l 751 80l 90l 80| 90 {501 901601 901 50 80

sujeitas a rotinas de melhoria.

Os colaboradores sdo conhecedores e estdo
constantemente atualizados sobre 0s processos,

3 . . 90|70(80]85|80]90]95(90]90|90]90]|90|70]80] 85
de forma a descobrirem eventuais
problemas/defeitos e oportunidades de melhoria.
Quando se identifica um problema/defeito,

4 procede-se a descoberta da causa raiz evitando 100l 70 1 90 | 70 | 70 L1001 100l 90 | 801 90190 | 85| 70| 80 | 70

a repeticdo do mesmo (incentivados para a
melhoria).

As iniciativas de melhoria séo feitas recorrendo
ao método cientifico, ou o ciclo de melhoria
continua como PDCA, ou ferramentas de analise
5 do problema (5WV, espinha de peixe, SW2H, 100/ 80| 90| 70]50| 70|80 80(100]90]40|80] 60| 80| 80
entre outras) e utiliza-se 0 A3 como ferramenta

de gestéo de projeto.

Existe uma componente de gesto visual que
6 |evidencia processos de melhoria, estados, 40180(80|50]|50]90]100]90|50]|80|40|95] 40
performance e indicadores.

7 | Visitas de benchmarking externas sdo 100{ 30| 90| 90 [ 40| 50| 70| 10| 30| 80| 90] 90 40
promovidas eficazmente e com regularidade.

g |Visitas de benchmarking interna s3o | 50|30 80| 75| 40100] 70| 10| 90| 80| 40| 10] 50
promovidas eficazmente e com regularidade.
As iniciativas Lean existem em todos 0s

g |departamentos e atividades da organzacao e 0| 20 | g5 | o0 | 6o |100| 90 | 60 | 60 | 80| 10 70 | 40
ndo apenas nas atividades criticas do negécio da
producdo de energia.

1o |/Amelnoria & continuamente montorizada e, 1 g5 | 75 | 75 [ 30| 90| 80| 80 | 95 | 90| 10| 90| 30 | 80 | 50
avaliada.

Os valores acima apresentados estdo em percentagem(%).
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Tabela C 3 — Percecdo da Frontline (Dim. 2)

Dim. 2

Comportamentos

Frontline

Area de Operagdes

B

C

Area de Suporte

As tarefas e/ou atividades estdo uniformizadas,
contendo instrugdes simples e visuais sempre
gue possivel.

70

70

70

60

60

50

90

75

90

90

30

35

75

As tarefas e/ou atividades uniformizadas estao
sujeitas a rotinas de melhoria.

65

65

65

60

80

70

80

80

90

85

60

90

85

Os colaboradores sdo conhecedores e estdo
constantemente atualizados sobre 0s processos,
de forma a descobrirem eventuais
problemas/defeitos e oportunidades de melhoria.

80

80

80

90

90

95

98

90

80

100

40

35

80

Quando se identifica um problema/defeito,
procede-se a descoberta da causa raiz evitando
a repeticdo do mesmo (incentivados para a
melhoria).

50

50

50

60

100

70

90

85

90

85

50

45

As iniciativas de melhoria séo feitas recorrendo
ao método cientfico, ou o ciclo de melhoria
continua como PDCA, ou ferramentas de analise
do problema (5W, espinha de peixe, 5SW2H,
entre outras) e utiliza-se o0 A3 como ferramenta
de gestdo de projeto.

80

80

80

10

85

70

90

90

90

90

60

45

70

65

Existe uma componente de gestdo visual que
evidencia processos de melhoria, estados,
performance e indicadores.

60

60

60

10

70

60

80

80

90

85

30

65

60

Visitas de benchmarking externas sdo
promovidas eficazmente e com regularidade.

40

40

40

40

80

60

40

60

40

30

30

85

80

Visitas de benchmarking interna séo
promovidas eficazmente e com regularidade.

40

40

40

40

60

40

70

60

50

40

20

55

70

70

75

As iniciativas Lean existem em todos 0s
departamentos e atividades da organizagao e
ndo apenas nas atividades criticas do negocio da
producéo de energia.

80

80

80

70

90

80

80

70

70

75

50

65

60

15

50

95

10

A melhoria é continuamente monitorizada e
avaliada.

75

75

70

75

90

80

85

80

85

50

20

60

80

Os valores acima apresentados estdo em percentagem(%).
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Anexo D — Dados em bruto da Dimenséao 3: Alinhamento Estratégico e Organizacional

As tabelas presentes no anexo D tém como objetivo demonstrar os dados obtidos em bruto,

aquando da recolha de perce¢des junto dos participantes (colaboradores da organizagao)

Tabela D 1 — Percegdo de lideres de topo (Dim. 3)

Lideres de Topo

Dim. 3 Comportamentos Area de Operaghes
A B C D

Area de Suporte

Existe um processo estruturado que alinha

1 O.bj.etIVOS c.om prioridades estrat.eg|c~as sendo 65 | 100l 821 80!l 60l 80! 90
visivel e simples a toda a organizacao, desdobrado
estrategicamente (Hoshin Kanri).

O Portal Lean fornece informacgéo pertinente e
atualizada, de fécil acesso.

Os lideres de equipa, gestores e diretores

3 ewdenuam uma forma un.lformlzada de trabalho, 20 %0 82 g5 70 20 75
que permita manter um alinhamento
organizacional e estratégico.

A consulta de iniciativas de melhoria continua,
através do Portal Lean, é prética regular.

A comunicacao é encorajada e clara entre todos
0s niveis da organizagao.

A comunicagdo dos objetivos estratégicos, missao
6 |e valores da organizacdo acontece em todos 0s 95 | 100 88 | 70| 90 | 80 | 60

niveis hierarquicos de forma eficaz.

80 100 77 ] 50 | 75| 90 5

Existem reunibes de equipa definidas
7  |periodicamente, com uma agenda previamente 90 | 100 93 | 90 | 80 | 60 | 100
definida, onde todos sdo encorajados a participar.

8 Os |nd|cad(3res Lean. fao simples, de facil 00 |100| 93| o0 &5 | 90 P
compreensdo e medicao.

9 Os |nd|cad_or§s estdo dllre'Famente relacionados 90 | 100! o3 %0 %0 80 [l
com os objetivos estratégicos.

Existe um controlo dos indicadores e estes sdo
10 |[discutidas de forma rotineira para promover 85 1100 92 ] 90| 90 | 80 | 50

feedback e ajustamentos se necessario.

1 Os indicadores estdo visiveis e sdo de facil acesso %0 20 80 80 o | 80| 50
e consulta por parte de todos os colaboradores.

Tenho conhecimento dos indicadores inerentes ao
12 |programa Lean, como sdo calculados e por quem| 90 | 100 | 93 | 90 | 100 | 100
sao revistos.

Os valores acima apresentados estdo em percentagem(%).

151



ANEXOS

Tabela D 2 — Percecdo de lideres de 22 linha (Dim. 3)

Dim. 3

Comportamentos

Lideres 22 Linha

Area de Operagdes

A

B

c

Area de Suporte

Existe um processo estruturado que alinha
objetivos com prioridades estratégicas sendo
visivel e simples a toda a organizagdo,
desdobrado estrategicamente (Hoshin Kanri).

100

60

60

70

80

90

60

40

80

80

80

50

80

O Portal Lean fornece informagéo pertinente e
atualizada, de facil acesso.

100

80

70

90

90

80

70

60

80

80

10

45

95

Os lideres de equipa, gestores e diretores
evidenciam uma forma uniformizada de trabalho,
que permita manter um alinhamento
organizacional e estratégico.

90

70

60

75

50

80

90

70

80

90

75

40

80

A consulta de iniciativas de melhoria continua,
através do Portal Lean , € prética regular.

50

50

70

50

30

30

70

40

20

70

20

45

100

15

A comunicacéo é encorajada e clara entre todos
0s hiveis da organizagéo.

100

80

80

90

80

70

100

60

80

90

80

60

90

A comunicacgao dos objetivos estratégicos,
missdo e valores da organiza¢do acontece em
todos os niveis hierarquicos de forma eficaz.

100

80

75

90

70

100

95

60

80

90

40

40

95

80

60

20

60

Existem reunides de equipa definidas
periodicamente, com uma agenda previamente
definida, onde todos séo encorajados a
participar.

90

90

85

90

40

60

100

70

15

90

90

69

80

90

Os indicadores Lean sdo simples, de facil
compreensdo e medicdo.

100

70

80

85

70

80

90

90

100

90

90

Os indicadores estdo diretamente relacionados
com os objetivos estratégicos.

100

20

75

70

100

100

80

90

80

100

20

10

Existe um controlo dos indicadores e estes s&o
discutidas de forma rotineira para promover
feedback e ajustamentos se necessario.

100

80

80

90

60

90

90

80

60

80

20

11

Os indicadores estdo visiveis e sdo de facil
acesso e consulta por parte de todos 0s
colaboradores.

100

70

75

90

70

100

65

70

85

70

100

12

Tenho conhecimento dos indicadores inerentes
ao programa Lean , como séo calculados e por
guem sdo revistos.

100

40

80

90

100

100

60

100

100

100

60

70

Os valores acima apresentados estdo em percentagem(%).

152



ANEXOS

Tabela D 3 — Percecao de lideres da Frontline (Dim. 3)

Frontline
Dim. 3 Comportamentos Area de Operacdes p
Area de Suporte
C D

Existe um processo estruturado que alinha
1 op!etwos -com prioridades estre}teglf:as sendo 80 10 B 10 (10

visivel e simples a toda a organizacéo,

desdobrado estrategicamente (Hoshin Kanri).
o |©Portal Lean fornece informacdo pertinente e | o | 4 | 40| 70| 80 | 60| 40 | 40| 90| 80 | 80| 85 | 70 [l 15 | 50| 05

atualizada, de facil acesso.

Os lideres de equipa, gestores e diretores
evidenciam uma forma uniformizada de trabalho,
que permita manter um alinhamento
organizacional e estratégico.

A consulta de iniciativas de melhoria continua,
através do Portal Lean, é prética regular.

A comunicacao é encorajada e clara entre todos

- A 85(85[85]|70[60]70]65(70]90|90(50]40]70]|20]20| 75|90
0s niveis da organizagéo.

A comunicacdo dos objetivos estratégicos,
6 |missdo e valores da organizagdo acontece em 40140(40(180180]70]70]|75[90|95|50]75]70]15]20| 75|90
todos os niveis hierarquicos de forma eficaz.

Existem reunides de equipa definidas
periodicamente, com uma agenda previamente

7 . « - 70170 70]190[90]80]80(85]40|50(80]75]90|50]|60]|80]|80
definida, onde todos séo encorajados a
participar.

8 Os indicadores Lean séo simples, de facil 701 80| 80

compreensdo e medicéo.

Existe um controlo dos indicadores e estes séo
9 |discutidas de forma rotineira para promover
feedback e ajustamentos se necessario.

Os indicadores estdo visiveis e sdo de facil

10 |acesso e consulta por parte de todos os 80]80(80|40|50]70]90] 90
colaboradores.

Tenho conhecimento dos indicadores inerentes
11 |ao programa Lean, como s&o calculados e por | 80| 80| 80]30]| 60| 70| 80| 80
guem sdo revistos.

Sei de que forma o meu trabalho e empenho
12 |diario contribuem para o cumprimento dos 70170]70]50] 60|50 70| 80 [FuEerfio) 10 10 10
indicadores do Lean .

5019080

Os valores acima apresentados estdo em percentagem(%).
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Anexo E — Matrizes de calculo de score

Tabela E 1 — Lideres de topo

Percepcéo
Interna
Matriz de Score Lideres de
Topo
Dimenséo 1 - Transformac&o Cultural (250 pontos)* 210
Peso 100%
Resultado Individual** 210
Resultado Dimensao*** 210
Dimenséo 2 - Melhoria Continua (350 pontos)* 270
Peso 100%
Resultado Individual** 270
Resultado Dimensao*** 270
Dimensé&o 3 - Alinhamento Organizacional (200 pontos)* 152
Peso 100%
Resultado Individual** 152
Resultado Dimensao*** 152
Resultado por| Resultado da
Indicador Dimensao
_ 154
Qualidade 31
20%
Custos/ 170
.. 34
Produtividade | 2004
Dimens&o 4 - Resultados 150
142
(200 pontos) Entrega 20% 30
Satisfagdo do 80 16
Cliente 20%
Seguranca/ 154 31
Ambiente/Moral | 2004
SCORE FINAL D1+D2+D3+D4 774
Exemplo de Célculo, Dimenséo 1: D1 =210
*250x 0,84 =210 D2 =270
**210x1=210 D3 =152
***Soma Resultados Individuais = D1 =210 D4 = 142
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Tabela E 2 — Lideres de 22 linha

Percepcéo
Interna
. Lider
Matriz de Score zdaeL?r?hge
Dimensao 1 - Transformacéo Cultural (250 pontos)* 198
Peso 100%
Resultado Individual** 198
Resultado Dimensdo*** 198
Dimensao 2 - Melhoria Continua (350 pontos)* 242
Peso 100%
Resultado Individual** 242
Resultado Dimensdo*** 242
Dimensao 3 - Alinhamento Organizacional (200 pontos)* 138
Peso 100%
Resultado Individual** 138
Resultado Dimensao*** 138

Resultado por

Resultado da

155

Indicador Dimensao
] 154
Qualidade 31
20%
Custos/ 170 "
Produtividade | 2004
Dimens&o 4 - Resultados 150
(200 pontos) Entrega 20% 30 142
Satisfac&o do 80 16
Cliente 20%
Seguranca/ 154
] 31
Ambiente/Moral | 2004
SCORE FINAL D1+D2+D3+D4 720
Exemplo de Calculo, Dimenséo 1: D1 =198
* 250 x 0,79 = 198 D2 =242
**198 x 1 =198 D3 =138
***Soma Resultados Individuais = D1 = 198 D4 =142
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Tabela E 3 — Frontline

Percepcao
Interna
Matriz de Score Frontline
Dimenséo 1 - Transformagéo Cultural (250 pontos)* 150
Peso 100%
Resultado Individual** 150
Resultado Dimens&do*** 150
Dimensao 2 - Melhoria Continua (350 pontos)* 214
Peso 100%
Resultado Individual** 214
Resultado Dimens&do*** 214
Dimenséo 3 - Alinhamento Organizacional (200 pontos)* 106
Peso 100%
Resultado Individual** 106
Resultado Dimensdo*** 106
Resultado por| Resultado da
Indicador Dimenséo
) 154
Qualidade 31
20%
Custos/ 170 "
Produtividade | 2004
i 30 4 - 150
Dimenséo 4 - Resultados Entrega 30 142
(200 pontos) 20%
Satisfacdo do 80 16
Cliente 20%
Seguranca/ 154 a1
Ambiente/Moral | 2004
SCORE FINAL D1+ D2 + D3 + D4 612
Exemplo de Caélculo, Dimenséo 1: D1 =150
*250 x 0,75 =150 D2 =214
** 150 x 1 =150 D3 =106
***Soma Resultados Individuais = D1 =150 D4 =142
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