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Resumo

Mais do que uma organizacdo bem estruturada e compacta, as empresas sdo compostas
por biodiversidade humana, a qual constitui o codigo genético e cuja motivacdo e
desempenho s&o tidos como essenciais para se distanciarem da concorréncia.
Distanciamento esse que pressupde, igualmente, uma preocupacao crescente centrada na
melhoria continua através da implementacdo de metodos e de processos inovadores
como o Kaizen. Com efeito, o desenvolvimento de estratégias de melhoria continua
baseadas na filosofia Kaizen parece ser hoje uma corrente moderna comumente aceite
na resposta aos novos desafios dos mercados. Partindo desta realidade, e com base no
recurso a metodologias mistas, pretende-se com este trabalho, desenvolvido sobre a
forma de estudo de caso, confirmar a hipotese da filosofia Kaizen poder contribuir
positivamente para uma maior consciéncia e reforco de uma cultura de melhoria
continua em prol do cliente entre os colaboradores de um health club. Os resultados do
estudo confirmam a hipotese, sugerindo que o Kaizen tera contribuido positivamente
para um estado de consciéncia e de alerta maior para a questdo da melhoria continua e a
sua importancia ao nivel dos processos de atendimento ao cliente e no refor¢o de uma

cultura orientada para a melhoria do desempenho em prol do mesmo.

Palavras-chave: Filosofia Kaizen, melhoria continua, motivagdo, produtividade,

desempenho, inovacdo, capital humano



Abstract

More than a well-structured and compact organization, companies are made up of
human biodiversity, which constitutes the genetic code and whose motivation and
performance are considered essential to distance themselves from the competition. This
distancing also presupposes a growing concern centered on continuous improvement
through the implementation of innovative methods and processes such as Kaizen. In
fact, the development of continuous improvement strategies based on the Kaizen
philosophy seems to be a modern current commonly accepted in the response to the new
challenges of the markets. Starting from this reality, and based on the use of mixed
methodologies, it is intended with this work, developed on the form of case study, to
confirm the hypothesis of the Kaizen philosophy to contribute positively to a greater
awareness and reinforcement of a culture of continuous improvement for the benefit of
the client among the employees of a health club. The results of the study confirm the
hypothesis, suggesting that Kaizen will have contributed positively to a state of
awareness and greater alertness for the issue of continuous improvement and its
importance in customer service processes and in strengthening a culture oriented

towards the improvement of performance in favor of it.

Keywords: Kaizen philosophy, continuous improvement, motivation, productivity,

performance, innovation, human capital
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Introducao

O crescimento dos mercados leva a uma crescente concorréncia entre companhias e a
um aumento dos processos de producdo, sendo a estabilidade das mesmas sentida como
parte crucial do desenvolvimento nas componentes estratégicas. Este crescimento leva a
que a preferéncia esteja dependente da capacidade de melhorar e inovar constantemente
processos, por forma a posicionar-se de forma consolidada no mercado.

Esta tendéncia evolutiva do mercado e das suas exigéncias leva a necessidade de
proporcionar aos clientes do grupo, de forma mais frequente, a reducdo do preco e de
tempos de resposta eficazes. Russel e Taylor 111 (2003) defendem que 0s processos e
produtos mais flexiveis ou inovadores sdo a fonte de manutengdo do sucesso em muitas
das empresas: reduzir stocks, tempo e custos operacionais, otimizando prazos de

resposta as necessidades do cliente.

Tal realidade afina a necessidade de mudanca cultural da empresa, orientando a sua
atividade e colaboradores para o processo de evolucdo continua da empresa. Esta
adaptacdo € imprescindivel para que uma companhia se mantenha competitiva, pois
permite-lhe ajustar-se a envolvéncia externa ao optar por um trabalho de planeamento e
antecipacdo do futuro que contribui para um melhor posicionamento e valorizagdo do
seu produto no mercado e para o cliente (Hornburg e Gargioni, 2007). Torna-se
imprescindivel as empresas a busca de meios/sistemas que garantam um melhor
posicionamento e proveito no sistema produtivo. A filosofia de Kaizen, aplicada de
forma sistematica, confere as organizagdes vantagem competitiva em diferentes frentes

do negocio (Hornburg e Gargioni, 2007).

Para que uma tarefa possa evoluir e tornar-se mais eficiente, é essencial a ado¢do de
regras e de métricas que facilitem a eficiéncia, evitando assim o fracasso ou falta de
foco por parte do colaborador. O Kaizen terd que ser capaz de promover a estabilidade
geral, a eficiéncia dos custos adjacentes e a eliminacdo de desperdicios. O moldar de
comportamentos e atitudes, facilitada pelo Kaizen, revela-se de facto importante quando
se procura a melhoria continua. Melhorar implica a adoc¢do consciente de um processo

evolutivo que requer um clima ambicioso visando ser cada dia melhor. Torna-se



imprescindivel desafiar e estimular pessoas em relacdo a algo que € simples mas
primordial, isto é, a assumirem uma “atitude Kaizen”. Implica desenvolver pessoas
através de uma filosofia de conquista, onde todas as ferramentas e praticas facilitem a

melhoria continua e sustentada.

Em termos genéricos a concecdo e desenvolvimento do trabalho de investigacdo em
presenca assenta na questdo da competitividade das empresas e nas
ferramentas/métodos focadas na promocao de vantagem competitiva e de baixo custo no
mercado de fitness portugués. Uma tematica que constitui igualmente uma preocupacao
face ao crescimento da oferta e da procura deste mercado a nivel nacional, e que por seu
turno vem relevar para primeiro plano, enquanto inquietacdo constante das empresas
que operam neste setor, a necessidade permanente que estas tém de inovarem e
promoverem a diferenciacdo da sua oferta de servicos, garantindo assim a sua

sustentabilidade e competitividade.

Tendo em conta a problematica do nosso trabalho de investigacdo, procuramos orientar
a nossa pesquisa com base na seguinte pergunta de partida “Em que medida € que a
implementacdo do método Kaizen contribui para uma melhor percecdo de
melhoria continua e para o reforgo de uma cultura de desempenho, orientada para
esta filosofia, entre os colaboradores da unidade de Gaia do grupo Solinca”. Da
pergunta de partida surge duas subjacentes a esta, sendo gue nos questionamos se a
aplicacdo do processo de Kaizen contribui para aumentar a percecdo e
consciencializacdo dos colaboradores para a questdo da melhoria continua como
determinante de um melhor desempenho em prol do cliente. e se 0 Kaizen
contribuiu internamente para o reforco de uma cultura de desempenho assente na
sua filosofia. Por forma a delimitar o problema, torna-se imprescindivel a definicdo de
objetivos e das hipdteses que nos propomos validar através da nossa investigacao.
Consoante visto anteriormente, a pergunta de partida confere ao estudo duas questoes
que, embora distintas, se complementam entre si. Assim, definimos a partir destas

guestbes 0s seguintes objetivos

Primeiro objetivo: Analisar o efeito da filosofia Kaizen ao nivel da percecdo e
consciencializacdo dos colaboradores para a questdo da melhoria continua como
determinante de um melhor desempenho em prol do cliente

I. Hipotese Geral:



H1. A aplicacédo da filosofia Kaizen no grupo Solinca Gaia contribuiu positivamente
para uma maior percecdo da melhoria continua como determinante do aumento de

desempenho e da competitividade.
1. Hipoteses Operacionais

Hla: Existe a percecdo da parte dos colaboradores da Solinca Gaia de que h4 uma
relacdo positiva entre o aumento do seu desempenho em prol do servi¢o ao cliente e a

filosofia de melhoria continua introduzida pelo Kaizen.

Segundo objetivo: Perceber em que medida é que a implementacéo da filosofia Kaizen
contribuiu internamente para o reforgo de uma cultura de desempenho assente na sua

filosofia.

I. Hipdtese Geral:

H2. O Kaizen é percecionado pelos colaboradores como um facilitador de uma cultura

orientada para o aumento de desempenho com enfoque na melhoria continua.
1. Hipoteses Operacionais

H2a: Existe da parte dos colaboradores a percecdo de que o Kaizen terd contribuido
positivamente para o refor¢co de uma cultura de desempenho na qual os mesmos se

reveem.

Esta investigacdo tera uma abordagem metodoldgica mista por combinar a perspetiva
qualitativa e quantitativa durante o desenvolvimento do estudo, a combinacdo das
perspetivas facilita compreender, explicar ou aprofundar a realidade em estudo, o que
simplifica a complementaridade entre métodos qualitativos e quantitativos em diferentes
momentos da investigacdo e serd conduzida sob a forma de estudo de caso. Justifica-se
tal escolha devido a ser realizado um estudo de um caso real, aplicado a uma unidade

estrutural e organizativa Solinca (Gaia).

O modelo de analise procura dar resposta ao problema em pesquisa, sendo dividido em
duas vertentes distintas mas complementares. A primeira vertente centra-se nas questdes
da percecdo da melhoria continua e da resposta ao primeiro objetivo, “Analisar o efeito

da filosofia Kaizen ao nivel da perce¢do e consciencializacdo dos colaboradores para a



questdo da melhoria continua como determinante de um melhor desempenho em prol do
cliente”. A segunda vertente, centra-se nas questdes de refor¢co ou promogéo interna de
cultura orientada para a melhoria continua e da resposta ao segundo objetivo, “Perceber
em que medida é que a implementacédo da filosofia Kaizen contribuiu internamente para
o reforco de uma cultura de desempenho assente na sua filosofia”. Para ambas as
vertentes sdo formuladas perguntas que nos levem a dar resposta as dimens@es que as

compdem.

A presente pesquisa, serd ainda iniciada com uma abordagem tedrica ao Kaizen
(Capitulo 1), sendo que serdo reunidos todos os factos possiveis presentes na literatura,
por forma a explicar: a filosofia Kaizen; a sua evolucdo histdrica; a sua aplicacdo aos
diferentes setores; a sua relagdo com a melhoria continua; e as suas principais
componentes. Findo este capitulo, daremos lugar a explicacéo das ferramentas propostas
pela filosofia Kaizen, no capitulo Il. Incluido ainda na revisdo da literatura estd o
capitulo 111, que nos explica a relacdo entre o Kaizen e o colaborador, as dificuldades da

resisténcia a mudanga e os fatores relevantes para o colaborador.

O capitulo 1V, estara dedicado ao modelo de investigacao e sera neste que explicaremos
0 estudo de caso Solinca Gaia, 0 enquadramento da empresa, delimitagdo do problema,
objetivos e hipdtese, assim como definiremos 0 modelo de anélise. Finda a construcdo
do modelo de anéalise daremos inicio a metodologia (capitulo V) onde apresentaremos o
modelo teorico, o tipo de estudo, a populacéo alvo e as técnicas de recolha, tratamento e
analise de dados. Findo este capitulo, estaremos em posicdo de dar inico ao bloco de
discusséo de resultados e conclusdes, no capitulo VI.






PARTE | - REVISAO DA LITERATURA






CAPITULO | — KAIZEN






1.1 - Filosofia Kaizen

Masaaki é reconhecido como o pai do Kaizen e formou-se em Relagdes Internacionais
pela Universidade de Toquio tendo trabalhado variados anos na Toyota (Singh e Singh,
2009). O pioneiro do Kaizen viveu igualmente em terras Americanas na década de
1950, desenvolvendo a sua atividade profissional no Centro de Produtividade japonesa
em Washington, facilitando as relacbes entre os dois paises. Em 1962 focou-se na
consultoria fundando o Cambridge Corp. e o Kaizen Institute em Austin Texas, por
forma a facilitar a proliferagdo da filosofia em companhias ocidentais, em 1986
(Murugan, 2005).

O Kaizen surge da necessidade de sistematizacdo para a solucdo de problemas de
producdo, tendo como proveniéncia o0 Model T, focando-se na eliminacéo de obstaculos
no local onde é realizado o trabalho. Esta melhoria tem como principio a implementagao
de estratégias que apelem ao bom senso e sejam de baixo custo sendo sustentadas pela

motivacao e criatividade dos colaboradores.

Em poucas palavras, o Kaizen implica a forma de pensar dos lideres e colaboradores,
sendo necessario uma autorreflexdo e autocritica constante. Diz respeito & identificacdo
de um processo instaurado que analisado e implementado, traduz-se em melhoria.
Facultando ferramentas para trabalhar de modo eficiente, resolver problemas,
documentar e melhorar processos, recolher e analisar dados (Liker, 2005).

Masaaki Imai (1994) refere que ao “identificar e eliminar os varios tipos de desperdicio
gue ndo acrescentam valor aos clientes e aumentam 0s custos”, estaremos a oferecer
melhores produtos a preco inferior fomentando a melhoria continua. O autor considera
gque uma empresa é tanto mais competente quanto maior for o seu esforco coletivo,
sendo que o exemplo deve surgir “dos gestores de topo”. E responsabilidade de quem
gere a empresa implementar processos de melhoria, identificando necessidades dos

funcionarios, fomentando a colaboragdo pré-ativa, facilitando a melhoria continua.

Para Masaaki Imai (1994), com a adocdo da filosofia Kaizen admite-se a possibilidade
de ser sempre possivel melhorar. Tal ideia implica a implementacdo de, pelo menos,
uma melhoria diaria. Assim, é essencial a consciencializa¢do das premissas necessarias

para a melhoria continua Kaizen:



e Qualidade nas ac¢des diarias

e Disciplina

e Envolvimento de todos os colaboradores, desde o presidente até ao operador de
maquinas

e Espirito vendedor

e Comprometimento

O Kaizen tem assim como visdo estratégica a melhoria da qualidade (como melhoré-la),
0s custos (como reduzi-los e controla-los), e a entrega pontual (como garanti-la). A
auséncia de um dos trés fatores implica a diminuicdo da competitividade e
sustentabilidade. (Sharma, 2003).

1.2 - Evolucéo histdrica do Kaizen

Kai (2) significa mudanca e Zen (&) melhoria

A evolucdo da industria a realidade atual adquiriu diversos métodos de producédo
segundo o processo de evolugdo da tecnologia e recursos (Klepper, 2002). Nesta
perspetiva Massaki Imai, no Japdo, pensou numa forma de melhorar o processo de
melhoria continua com base numa filosofia que hoje é reconhecida mundialmente. Este
método foi internacionalizado na América em 1986, apds a redacdo do livro “Kaizen -

The Key to Japan's Competitive Success” efetuada pelo criador da filosofia.
A producéo antes da 22 Guerra Mundial

Designada como craft production, a producdo automovel era essencialmente artesanal,
até ao inicio do século XX. Cada veiculo era personalizado em funcdo do cliente e,
mesmo em caso de ser seguido um modelo, a variabilidade era tanta que tornava os
veiculos Unicos. Este fator diminuia as hipoteses de inovacdo visto o mercado ser

sustentado por pequenas oficinas (Womack et. Al, 1990).

Com a evolucéo tecnologica, Henry Ford fornece ao mercado o Model T, que apresenta

carateristicas de producdo diferenciadoras por utilizar componentes permutaveis e



simples de se integrarem entre si (Womack et. Al, 1990). Esta particularidade
despoletou a introducdo da producdo em massa através da linha de montagem datada de
1913, caraterizada por uma reducdo para metade do preco de mercado do Modelo T
(Williams & Williams , 1992). Esta vantagem economica, limitava a customizacao de
artigos, pois todas as deliberacBes sobre a criagdo, melhoria e producdo de produtos

estava ligada aos gestores de topo.
Producéo apds 22 Guerra Mundial

O Kaizen surge ap6s a derrota do Japdo na Segunda Guerra Mundial, que fragilizou
muitas empresas forcando a adaptar-se, iniciando a luta pela melhoria continua. A
necessidade de evolucdo nas empresas japoneses, aliada a baixos recursos e a um
governo que passava necessidades, diminuia as hipdteses de empréstimos e ajudas.
Criando a necessidade de as empresas procurarem ser competitivas, fazendo face aos

demais concorrentes do mercado.

E neste contexto que Eiji Toyoda fundador da Toyota Motor Company visita a fabrica
da Ford. Inicialmente Eiji procurava replicar o modelo aplicado pela Ford, mas a
restricdo capital e o mercado Japonés ndo justificavam os lotes de grande dimens&o.
Assente em lotes pequenos e grau elevado de customizacdo dos artigos, da-se inicio ao
Toyota Production Sysem (TPS) (Holweg, 2007).

Para além das ideias prévias, o TPS inclui baixo nivel de inventario, facilitando a rapida
detecdo de problemas de qualidade por um menor custo e fluidez de material nas linhas
de montagem. N&o-conformidades eram imediatamente corrigidas, fomentando a
procura do problema dentro do processo e ndo a retificagdo. Introduzindo o conceito de
Lean Manufacturing (producdo lean), transpondo o TPS para uma filosofia ou modo de
pensar. A producgéo lean procura facilitar a versatilidade a um menor custo e com tempo
de produgdo menor, eliminando “Mudal” ao longo da linha de produgio (Womack et.
Al, 1990).

! palavra japonesa cujo significado é desperdicio, com abordagem mais detalhada no capitulo 11



1.3 — Aplicacéo do Kaizen aos diferentes setores de atividade

Apesar do Kaizen ser maioritariamente voltado para o processo pois é neste que é
encontrada a resposta para 0s problemas e é através dele que se conseguem as
melhorias. O Kaizen implica envolvimento e esforco de todas as pessoas (Corréa &
Corréa, 2005). Isto implica que o Kaizen possa ser aplicado em qualquer contexto, seja
da vida pessoal ou profissional, em qualquer processo que necessite de melhoria e areas
de negocio (Imai, 1994). Segundo o autor Imai (1994, p.157), o Kaizen apresenta
resultados de sucesso quando adotado por todo o corpo de trabalho, tendo iniciado a sua
introducdo nas empresas japonesas, fomentado pela adog¢do e consciéncia dos
administradores que desenvolveram esforcos continuos como meio a fomentar a

resposta positiva e produtiva dos trabalhadores.

Diferentes tem sido as industrias nas quais se tem aplicado o Kaizen ao longo da dltima
década de entre os setores de atividade podemos destacar: industria, logistica,
distribuicdo, saude, servicos, entre outros (Kaizen Institute, 2016). Casos como a
Empresa Schmitt + Sohn Elevadores (Berenguel, 2011), Empresa Faurecia Assentos
Automoével Lda. (Silva & Flores, 2011) e da empresa Bi-silque — Produtos de
Comunicacdo Visual S.A. (Miroto, 2016) sdo exemplos da implementacdo do Kaizen
aos diferentes setores de atividade. Destacando o0s resultados obtidos apds

implementacdo do Kaizen, verifcamos que:

e No caso Schmitt + Sohn Elevadores — no processo produtivo da empresa 0s
gestores virdo os tempos de setup e troca de ferramentas diminuido num total de
42%. (Berenguel, 2011);

e No caso da Empresa Faurecia Assentos Automdvel Lda — apds aplicadas
mehorias das condi¢cdes ergondmicas, 0s gestores verificaram a reducdo do
deslocamento do operador minimizando o lead-time de fabrico (Silva & Flores,
2011);

e No caso Bi-silque - Produtos de Comunicacdo Visual — através da
implementacdo de um supermercado na empresa obteve-se melhorias na limpeza

das zonas envolventes, triagem e arrumacao de matérias (Miroto, 2016).

Em 2018 o Insituto de Kaizen destaca ainda empresas nas mais diferentes areas
estruturais de negocio pelos resultados obtidos com a aplicagdo do Kaizen, resultado
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este publicado no site Dinheiro Vivo e referenciado pelo Jornal de Noticias,

verificando-se o seguinte (Silva B. , 2018):

e Olbo&Mehler — registou o0 aumento da sua produtividade, tendo esta se
traduzido na melhoria de 14% do nivel de producdo horaria, elevando 6% a
faturacdo do primeiro trimestre de 2017, que se traduziu no incremento de 2
milhdes de euros de vendas adicionais com 0 mesmo numero de recursos.

e Amorim Cork Composites — aplicou o Kaizen tendo como objetivo o
incremento da contribuicdo industrial. Pela aplicacdo dos metodos verificou-se 0
aumento da margem de contribuicdo indisutrial para 600 000 euros, verificando-
se ainda aumento na produtividade e eficacia no curso da unidade.

e Jasil — motivado pelo intuito de reducdo de desperdicio, minimizacdo de prazos
de entrega e stocks, a aplicacdo do Kaizen permitiu a reducdo dos tempos de
montagem em 63% e 46% nos centros de maquinagem, elevando a
produtividade total.

e EDP - com a aplicacdo do Kaizen procurou-se dinamizar o processo de
comunicacdo nas diferentes equipas de operacdo e gestdo de lojas, aqui
verificou-se o tempo médio de espera do cliente e aparecimento de novos
conceitos de lideranga.

e Caetano Auto — motivada pela necessidade de reduzir o tempo médio de
combranga as Companhias de Seguros, a aplicacdo do Kaizen permitiu a
Caetano Auto a reducdo de 1,3 milhdes de euros em valor de processos
pendentes.

e YKK — com a aplicacdo do Kaizen a empresa conseguiu duplicar a producéo
total e faturando 17 milhdes de euros em 2016.

e Lusiadas Saude — viu a performance referente ao nimero de diagndsticos
aumentar de 16% em 2016 para 36%, que se traduziu em 1,5 milhGes de euros
com a aplicacéo do Kaizen.

e Hospital de Guimardaes — veririfou-se a reducdo de 28% da area ocupada para
arquivo clinico assim como a reducdo de absentismo de 677 para 51 dias,
promovida pela adogédo de estratégias Kaizen.

e Unidade de Saude Familiar Terras de Santa Maria — Verificou o
alargamento do numero de diagndsticos realizados, minimizando o nimero de

internamentos e de custos. A perce¢édo sobre o atendimento e processos elevou
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de 76% para 85%, de 2016 para 2017, verificando-se ainda a reducdo do tempo
de espera.

e Guerin —aumentou o numero de vendas e efidcia nos processos com a aplicacao
do Kaizen.

e Generis Farmacéutica — Incrementou o nivel de operagdo em 56%.
Melhoriando o nivel de servico a clientes, alargando a totalidade de entrgas
efetuadas de 44 para 87%.

e Sakthi A Sakthi — Incrementou em dois anos o0s seu volume de encomendas em
mais de 40%. Verificando o nivel de rentabilidade em EBITDA incrementar em
150% num espaco de 6 anos.

e NOS - criou um novo conceito de loja e desenvolveu um modelo de
atendimento mais préximo do cliente, elevando a satisfacdo percecionada pelos

clientes e equipas, assim como as vendas.

Apesar de ser notoria a presenca da filosofia de Kaizen nas mais variadas unidades de
negécio e de comprovada a sua eficAcia em facto ndo conseguimos encontrar
referenciacdo bibliografica a sua aplicacdo em contexto de Helth Clubs, fator que
consideramos dar relevancia ao presente estudo pela falta da matéria no setor
mencionado. De seguida continuaremos a nossa analise do Kaizen realgando os

beneficios do Kaizen aplicado a melhoria continua.
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1.4 - Kaizen adaptado a melhoria continua

Nas Gltimas décadas, o sucesso da Toyota fomentou uma enorme curiosidade em volta
da filosofia Kaizen, fator revelado pelo nimero de livros e artigos jornalisticos que
exploram o assunto. Percebe-se ainda a importancia pelo nimero de empresas,
institutos, associagdes e comunidades dedicadas a estudar, desenvolver e prestar
servigos de consultoria sobre a filosofia.

Consequentemente a aplicagdo do Kaizen, difundiu-se para areas além da producédo
(administrativas, 1&D) e para novos setores (servicos, retalho, saude, construgéo,
logistica, distribuicdo e setor publico), reformulando a forma como a filosofia é
recebida, admitindo-se que vai além de uma forma de resolver casos pontuais, para ser
tida como um meio de gestdo da organizagdo. Com a mudanca de paradigma, surge o
conceito de melhoria continua forcado pela evolugédo das organizac@es que contribuiram

para esta mudanga.

O processo de melhoria continua diz respeito a integracdo das filosofias
organizacionais, técnicas e estruturais focadas na obtencdo de desempenho sustentavel,
ininterrupto e constante da atividade ou setor em que 0 processo esta integrado
(Gilmore, 1990). Jorgense et al (2006) define melhoria continua como um processo
planeado, organizado e sistémico de carater continuo, incremental e abrangéncia

organizacional, focado na melhoria de desempenho.

Com o Kaizen, Massaki Imai procurou criar uma filosofia de melhoria continua, através
da implementacdo de processos que melhoram a produtividade e qualidade sem gasto ou
com baixo investimento. A filosofia tem como principio que as pessoas procurem
refinar as suas atividades, melhorando-as sempre, através da diminuicdo de custos e
mudancas criativas; o trabalho em grupo é assim mais valioso; as pessoas sdo tidas
como o0 bem com maior capacidade que deve ser estimulado a ultrapassar metas

conjuntas; satisfacdo e responsabilidade s&o valores coletivos (Ferreira et al, 2000).

Este conceito partilha uma série de inovacfes na gestdo: controlo da qualidade e gestdo
da qualidade, no momento certo; kanban; zero defeito; circulos de qualidade; sistemas

de estimulos; manutencdo preventiva; missao cliente; automagcdo; atividades em grupos
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restringidos; ligacOes cooperativas entre gestdo e corpo de trabalho; aperfeicoamento da

eficiéncia e criacdo de produtos (Masaaki, 1994)

Segundo o autor referenciado, existem dez mandamentos a serem praticados pelos

colaboradores:

e Eliminacdo do desperdicio;

¢ Implementacéo continua de melhorias;

e Envolvimento total dos colaboradores, do gestor maximo ao pessoal base;

e Baixo investimento, sem recurso a consultores e tecnologias evoluidas;

e Aplicabilidade geral, em qualquer lado em qualquer lugar;

e Implica uma gestdo visual, transparéncia nos processos e procedimentos,
facilitando a viséo sobre o desperdicio de todos;

e Foca-se na base do negocio;

e Orienta-se para processos;

e Melhoria gradual feita continuamente;

e Prioridade nas pessoas;

O Kaizen oferece vantagens de melhoria continua, através do aumento do valor;
eliminacdo dos desperdicios; padronizacao; racionalizacdo das acdes; com sistemas just
in time; e outros. O processo de melhoria continua implica o envolvimento de todos na
busca de um bem maior. Esta melhoria tem como vista a habituacdo da organizagéo a
mudancas constantes e planeamento constante. Este envolvimento facilita a evolucdo de

forma mais rapida e de facil incorporacdo no processo (Moraes et al., 2003).

1.5 - Kaizen, comunicagao e produtividade

Segundo Murugan (2005), o autor Imai, percebeu através de diferentes estudos que a
produtividade americana estava aliada a melhorias aliadas a evolugédo tecnologica que
obrigam a grandes investimentos e engenheiros qualificados. J& no caso Japonés as
empresas focavam-se em aumentar a produtividade pelas pessoas na procura de

pequenas melhorias continuas a baixo custo.
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A melhoria nos processo produtivos € investigada desde a muito tempo, sendo
demonstrada desde os estudos e Taylor, sobre a divisao do trabalho, através do aumento
da produtividade e da capacidade em produzir produtos numa escala alargada (Gounet,
1999).

Para fazer face a constante transformacédo, torna-se impreterivel a formulacdo de
ideologias focadas na melhoria continua, proliferando uma cultura assente nessa
filosofia. Tal prética promove uma envolvéncia de constante aprendizagem em busca da
melhor aplicacdo do conhecimento que a organizagdo detem, incrementando a
capacidade de criacdo de novos conhecimentos. Cruzando os estudos desenvolvidos por
Imai, citados por Murugan (2005), verifica-se que 0 autor procurou que as organizagoes
em que estava envolvido, focassem-se na melhoria continua tendo como ponto de
partida o conhecimento ja existente, incrementando pequenas melhorias diarias levando

a ampliacdo do modelo pré-existente.

Para Smith (1997), os investigadores do campo da gestdo e comportamento
organizacional concedem o modelo de producdo aos colaboradores de forma flexivel
potenciando a evolucdo do novo conhecimento. Para que este processo seja feito de
forma eficaz sera necessario processos de comunicacdo inerentes a resolucdo de

conflitos, criacdo de valor e novo conhecimento.

Devesa, L. (2016) realga que a comunicagdo minimiza o esforgo aplicado a resolver
conflitos, que constantemente sdo fomentados pela falta de dialogo ou informacgédo. A
comunicacdo, aumenta ainda a satisfacdo continua, facilita relacdes e promove

organizagOes mais eficientes e eficazes.

Uma comunicacdo eficaz é essencial para obter produtividade e fomentar relacdes fortes
no trabalho em todos os patamares da organizacdo. Empregadores que se implicam na
comunicacdo obtém niveis de confianca, produtividade, producdo e morais maiores.
Falhas na habilidade da comunicacgéo proporcionam clima de desconfiangca nos métodos
produtivos e na organizacdo. (Page, 2018). O Instituto Kaizen (2016) chama a atencdo
para a importancia da comunicacdo ao referir a citacdo de Peter Russel que “cerca de 90
por cento dos problemas das empresas giram em torno da comunicacgdo ou da auséncia
desta”. Com efeito, segundo a mesma fonte comunicar é a base do trabalho e, em parte,
aquilo que habitualmente se designa como “equipas de trabalho” ¢é na realidade

processos de comunicagéo.
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A primeira premissa para comunicar passa pelo estabelecimento de reunides de trabalho

ao estilo levanta e retine (stand up meeting) de forma regular, com agenda bem definida

e regulada pela objetividade. Estas reunides facilitam a partilha de conhecimento,

indicadores, acdes em curso e prioridades de trabalho. Para além de fomentar a unido do

grupo, as reunides facilitam as equipas melhorar os processos e motivar os elementos.

De seguida serdo demonstrados os principais problemas, solucdes e beneficios

apresentados pelo Kaizen Institute sobre a comunicagéo eficaz:

Tabela 1 - Comunicacéo eficaz

Problema

Solucdo

Beneficios

Desconhecimento dos
objetivos e indicadores da
equipa

Falta de planeamento e
visibilidade do trabalho da
equipa
Falta de comunicacdo
interna

AcOes prometidas e sem
seguimento (ndo
implementadas)

Falta de envolvimento

Desmotivacédo

Baixa produtividade

de de

trabalho que obedecam aos

Instituicdo reunides

seguintes critérios:

e Periodicidade regular e
frequente

e Agenda de reunido
normalizada

e Plano de trabalho dindmico
e Garantia de que toda a
informagdo necessaria para
a reunido esta disponivel
(ex: indicadores

atualizados)

e Modelo stand up meeting

(curta duracéo)

Melhoria da comunicacéo
dentro da equipa

Melhoria da organiza¢do do
dia-a-dia das equipas

Maior  envolvimento e
motivacgao

Colaboradores capazes de
manter e melhorar os seus
processos e areas de
trabalho

Partilha de dados relevantes
acessiveis e disponiveis de

forma visual

Acompanhamento dos
indicadores de performance

das equipas

Fonte: retirado e adaptado de Kaizen Institute (2016)

1.6 — Fundamentos da filosofia de Kaizen

Por forma a obter a melhoria continua, o Kaizen assenta sobre fundamentos que devem

ser interiorizados, vividos e facilitados entre todos os elementos das organizacfes que
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promovem esta filosofia, segundo o Kaizen Institute (2016) a filosofia regesse por seis

fundamentos:

e Ver oportunidades de melhoria nos problemas — cada problema devera
proporcionar uma melhoria obtida pela resolucdo da equipa;

e Apostar na mudanca de pequenas rotinas — eliminar ou reduzir 0os pequenos
desperdicios que levam a grandes ganhos;

e Aplicar a metodologia do “Bom Senso” — exige baixo investimento e recorre ao
saber fazer e competéncias das equipas;

e Melhorar todos os dias — implica um clima de melhoria diaria através da
dedicacédo de tempo para pensar e implementar melhorias;

e Questionar sem paradigmas — a verdadeira descoberta surge através da
observagao de paradigmas de forma distinta, “olhar com novos olhos”;

e Eliminar ou reduzir desperdicios — implica analisar e trabalhar para novas

melhorias e solucGes dentro da propria organizacao;

Para Imai (1999), a implementacdo do Kaizen deve obedecer a implementagdo de trés
patamares: (ciclo SDCA), 5'S e eliminagdo do “Muda” — os trés pilares do local de
trabalho. Nos proximos pontos de revisdo da literatura, os conceitos anteriormente
apresentados, assim como as seis ideias chave, serdo detalhados por forma a

compreender melhor a filosofia e a metodologia proposta.

1.7 — Cinco principios do Kaizen

Segundo Imai (1986), existem cinco valores principais na filosofia Kaizen
fundamentais, responsaveis por garantir resultados positivos em todas as atividades de

melhoria continua:
a) Criar valor para o cliente

O fenomeno da globalizacdo torna o mercado largamente competitivo, exercendo
pressdo sobre as empresas por meio a encontrar formas para entregar produtos ou
servicos de valor a baixo preco ao seu cliente, a0 mesmo tempo torna-se necessario

garantir lucros dentro desta envolvéncia.
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Fornecer produtos de valor acrescentado para aumentar a satisfacdo dos clientes
impdem-se sobre um objetivo comum das unidades de trabalho onde o cliente vira
sempre em primeiro lugar. O mercado torna-se cada vez mais orientado para o cliente

sendo necessario:

o Estabilizar as necessidades e espectativas do cliente;

e Antecipar tendéncias e produtos antes da concorréncia;

Para Junior e Cardoso (2012), as empresas devem focar-se no seu cliente demonstrando
flexibilidade, diminuindo o tempo de resposta as alteracdes dos pedidos dos clientes

sem que para isso aumentem o volume de stocks.

Guedes (2008) defende que as organizacOes devem evitar qualquer processo que nao
acrescente valor para o cliente, eliminar todo o desperdico é essencial para dar boas

respostas aos clientes.

b) Eliminar desperdicio (“Muda”)

Imai (1986) defende que para diminuir o desperdicio devem ser criados processos de
fluxo continuo, garantindo que todos os processos constituem valor acrescentado ao
negdcio. Para isso sera necessario identificar os Mus (Muri, Mura e Muda) garantindo

uma resposta correta e atempada:

e Muda — diz respeito ao desperdicio, a todo o processo que ndo acrescente valor
devendo ser minimizado ou eliminado o seu impacto. Outra observacdo sera que
desperdicio € toda a componente e/ou servi¢o pelo qual o cliente ndo estd ndo da valor
ou ndo esta disposto a pagar (Pinto, Pensamento Lean - A filosofia das organizacdes
vencedoras, Lidel, 2009);

e Mura — refere-se a adocdo de sistema Jus-In-Time (JIT), que permita a
eliminacdo de inconsisténcias ou irregularidades. A producao ocorre por um sistema de
pull, ou seja, consoante existe procura de produtos ou servicos por parte do cliente.

e Muri — revela-se pela insuficiéncia ou excesso que deve ser eliminado através de
uniformizacdo de processos de trabalho, implica garantir que 0s processos sejam

uniformizados, estaveis e controlaveis;
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c) Envolvimento das pessoas

Desenvolver pessoas implica envolvimento e crenca para que seja possivel a melhoria
continua. Por cada espaco de melhoria existe um habito que tem que ser modificado.
Por cada habito um conjunto de pessoas que tem que assumir o fendmeno da mudanca.
O envolvimento tem que ser transversal a todas as camadas de hierarquia, desde
diretores a operadores, todos tém que estar envolvidos e idoneos a adocao de novos

habitos.

Construir um futuro positivo apoiado sobre a melhoria continua implica envolver
pessoas que fazem parte da organizagdo. Neste ponto enfatiza-se o sistema de Producéo
Toyota que sustentado em lideres com dotacdo técnica, formacdo, mas extremamente
capazes de implicar as suas equipas de forma filosofica em busca da melhoria. O
primeiro passo esperado é que o lider seja capaz de promover a cultura da empresa nos
seus colaboradores, o segundo que seja dotado de técnica que incuta as pessoas a
questionar sobre 0 como ¢ feito e de que forma se pode fazer melhor através de todas as

Gembas realizadas sob a sua responsabilidade.

O capital Humano é o elemento mais valioso em toda a organizacdo. Sdo as pessoas que
realizam os processos que sentem diariamente as dificuldades e que podem oferecer as
melhores respostas aos problemas enfrentados. Assim, é imprescindivel que em todo o
projeto Kaizen exista uma envolvéncia geral de todos os elementos, sem o intuito de
julgar ou culpar, mas sim posicionar a equipa sobre um eixo que a fortaleca facilitando

0 processo da melhoria continua.

Esta ¢ uma das ideologias adotadas na SONAE “Nao culpar / Nao Julgar” que fomenta
a comunicacdo e envolvéncia na solucdo de problemas facilitando confianca entre os

colaboradores que possibilite eliminar qualquer fonte de problemas que possam surgir.

d) Ir parao Gemba

A palavra Gemba surge da lingua Japonesa e significa “lugar verdadeiro, por outras
palavras o “lugar onde ocorre o trabalho que agrega valor” (Imai, 1996) ¢ os
problemas sdo constatados e solucionados. Trata-se do local que cria mais valor para a

empresa, pois € neste que se desenvolve grande parte da atividade, onde se resolvem
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problemas e a melhoria continua dos processos dia apos dia, “... é no Gemba que tudo
se joga, 0 Gemba € o espelho do trabalho dos gestores, a qualidade do seu trabalho
reflete-se na forma como as pessoas trabalham, por isso € onde se deve passar a maior
parte do tempo possivel “ (Imai, 2010). Por forma a adquirir um Gemba ativo ¢

fundamental:

e Auxiliar os pessoas a entender a sua responsabilidade sobre o processo de
melhoria continua;

e Dar espaco e lugar as pessoas para a melhoria;

e Dar espacgo a que as pessoas criem confianca na organizacao;

e A Gestdo tera que assumir riscos e liderar processos, incentivando 0s sucessos e
restringindo os problemas;

e Garantir que os Gemba estéo de acordo com as atividades Kaizen desenvolvidas.

e) Gestdo visual

A gestdo visual € uma ferramenta importantissima uma vez que 83% da informacao é
recolhida por este meio pelos humanos (Kaizen Institute, 2018). O intuito passa por
demonstrar anomalias e promover a comunicacéo, facilitando a troca de informacéao de

forma eficiente e acessivel a todas as pessoas.

O termo “gestdo” significa: orientar, medir, controlar, tomar decisdes. Tendo isso em
conta, “gestdo visual” serd o ato de realizar este processo através de meios visuais
disponiveis (graficos, sinais, parametros, entre outros). Este processo facilita a que a
informac&o esteja disponivel para todos, num formato simples e sem que seja necessaria

a presenca fisica daquele que a transmite.

Um dos problemas detetados em organizagcdes passa pela veiculagcdo de informacao
entre os diferentes niveis da empresa. Nos dias que correm, geralmente a informacéo
esta disponivel mas a sua transmissdo € frequentemente ineficiente (Bilalis et al, 2002).
Gerir de forma visual facilita o suporte e incremento de eficiéncia ou eficacia na
operacdo, tornando mais logica e intuitiva. O principio assenta sobre a premissa de que
“uma imagem vale mais do que mil palavras” e que “uma norma é o caminho
conhecido como mais eficiente de desempenhar determinada tarefa” (Imai, 2010). A

filosofia Kaizen fomenta a eliminacdo ou reducdo de desperdicios, sendo que a
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comunicacdo ndo deixa de ser um deles quando efetuada de modo ineficiente. No
proximo capitulo serdo abordados outros aspetos considerados com desperdicios pela

mesma filosofia.

1.8-7 “MUDA” do Kaizen

De acordo com o autor Pinto (2009), desperdicio sdo todas as atividades que néo
acrescentam valor. Os Japoneses intitulam estas atividades de “muda” por consumirem
recursos, tempo e incrementar o valor dos servi¢cos ou produtos por ndo oferecerem
nenhum tipo de vantagem ao consumidor ou as empresas. A aplicacdo do Kaizen na
vida de uma empresa depreende a aceitacdo de um comportamento que elimine os sete

“mudas” mais frequentemente encontrados nas empresas:

1. Erros: servicos ou Informacdo errados; materiais estragados. Provocam
retrabalho, correcdo, transporte adicional, custos adicionais;

2. Pessoas paradas: pessoas ou processos que aguardam informacéo, autorizacoes
ou materiais, aumentando o desperdicio de tempo.

3. Processos complicados: aplicacdo de processos ineficazes ou ndo existéncia de
processo e armazenagem deficiente de informacao;

4. Movimento de pessoas: deslocacfes frequentes por parte das pessoas que nao
acrescenta valor de trabalho;

5. Informacdo ou materiais parados: informacdo ou materiais que sdo guardadas
mas nunca utilizados;

6. Excesso de informacdo: implica a criagdo de informacdo por excesso que
consome tempo e atrasa a resposta ao cliente;

7. Transferéncia de informacdo ou materiais: informacdo veiculada por
diferentes intervenientes ou processos. Incrementa custos, perda de tempo e

informagéo.

E frequente nas empresas a criacdo de habitos nas atividades que néo acrescentam valor.
Assim é necessario identificar e solucionar os elementos que causam este desperdicio,
mitigando a sua frequéncia de aplicacdo. No proximo capitulo serdo abordadas as

ferramentas propostas pelo Kaizen como solugdo aos problemas encontrados.
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CAPITULO Il — FERRAMENTAS PROPOSTAS PELA METODOLOGIA KAIZEN






2.1 — Beneficios da aplicacdo diaria do Kaizen

A ideologia da Melhoria Continua Diaria assenta sobre a criagdo de lideres de equipa
que fomentem a autonomia das equipas e as foquem na melhoria de processos de
trabalho numa base diéaria. Através da sua aplicagdo de forma transversal procura-se a
implementacdo de uma cultura de melhoria de forma sustentada. A sua pratica tem

como objetivo mudar mentalidades e comportamentos.

Esta ferramenta é desenvolvida ao longo do tempo com do contributo de todos os
elementos. Através da aplicacdo de sessbes de projeto definem regras, normas, regras e
metas que terdo de ser realizadas de forma frequente, ou seja no ambito da melhoria

continua diaria. Esta pratica procura que as equipas aumentem rotinas, tais como:

e Acompanhamento e cumprimento de normas e padrdes de qualidade;
e Identificacdo de problemas;

e Solugéo de problemas;

Com a habituacdo destas préaticas, aumentam o numero de episodios de melhoria
continua e desempenho, sendo necessario voltar ao projeto para que exista um novo
ciclo de aplicacdo e constante melhoria. De entre os beneficios da aplicacdo do melhoria

continua diaria / Kaizen diario temos:

¢ Alinhamento dos objetivos em toda a organizagéo;

e Melhor comunicacao;

e Criacdo de mecanismos de resolucéo rapida de problemas;
e Criacdo e manutencdo de normas nas equipas;

e Minimizacdo do impacto de tarefas ndo planeadas;

e Suporte das melhorias realizadas nos projetos Kaizen;

e Contribuicédo para a criacdo de uma cultura de Melhoria Continua.
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2.2 — Niveis de aplicacédo do Kaizen

A aplicacdo da metodologia Kaizen é efetuada em 4 etapas sendo que durante esta sao
realizadas sessbes de acompanhamento no Gemba por parte do lider da equipa, com o
intuito de solucionar problemas, identificar boas praticas e promove-las aos demais

elementos da equipa. A passagem a um nivel superior implica a realizacao de auditorias.

As 4 etapas referidas repetem-se ao longo do processo pela necessidade de formar e
acompanhar os colaboradores na sua evolucdo. Na figura seguinte estdo descritas as 4
etapas do Kaizen:

Figura 1 - Niveis de Kaizen diario 1
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Fonte: www.sonae.pt (Sonae 2018)

2.2.1 — Nivel I — Quadro de equipa — Organizacao

A aplicacdo da melhoria continua diéria objetiva incutir uma cultura de constante
evolucdo, para isso os lideres das equipas deverdo fomentar esta cultura e envolvimento

através dos Gemba realizados. Os lideres revelam aqui um papel fundamental pela
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incursdo da equipa na consolidacdo dos métodos de trabalho, pela valorizacdo das
iniciativas dos colaboradores e pela orientagdo para a Melhoria Continua. A
implementacdo do Kaizen diario por parte dos lideres tem como objetivo:

e Habilitar as equipas a um clima de constante evolucao;

e Criar uma cultura de melhoria continua;

e Incentivar a motivacao dos colaboradores;

e Incrementar as metricas de trabalho (qualidade, produtividade, servico e

motivacao);

O quadro da equipa surge no intuito de aglomerar toda a informacdo imprescindivel a
gestdo e a facilitacdo do processo de comunicacdo entre os colaboradores, constituindo-
se como um suporte para as reunides de equipa. Este devera ser encarado como uma
ferramenta de trabalho estritamente operacional e ndo como um componente de gestéo

complexa sem resultado préatico para as equipas (Instituto Kaizen, 2018).

Na composi¢do dos quadros de equipa devera ter-se em consideracdo a atividade da
empresa e 0s objetivos quanto a utilizacdo, sendo que dependendo do nivel hierarquico
da equipa os componentes poderdo variar entre si. O Instituto de Kaizen (2018)

propdem 15 elementos constituintes dos quadros de equipa:
1. Nome e organograma da equipa natural;
2. Missdo (para que existimos) e/ou objetivos da equipa natural,

3. Norma do quadro da equipa (conjunto de regras que determinam como 0S
elementos do quadro devem ser utilizados, como a sua informacéo deve ser atualizada,

qual a legendagem aplicada);

4. Norma da reunido da equipa (conjunto de regras que determinam a frequéncia, a

duracgdo, o quérum, a sequéncia e enumeracao dos passos na conducdo da reuniao);

5. Mapa de presengas na reunido da equipa natural e o mapa de férias e demais

auséncias;
6. Plano de Trabalho de Equipa, com todos os membros da equipa representados;

7. Indicadores de atividade, com destaque para os KPI's (Key Performance

Indicators);
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8. Plano de acdes de melhoria PDCA (plan, do, check, act), com datas e

responsaveis atribuidos nas respetivas a¢6es de melhoria;
9. Quadro resumo de implementagéo de melhorias da equipa;

10. Plano de Normalizagdo SDCA (standardize, do, check, act) com datas e

responsaveis atribuidos nas respetivas a¢fes de normalizag&o;

11. Matriz Auto qualidade com identificacdo dos erros originados e detetados pela

equipa (nos casos aplicaveis);
12. Checklist agBes autocontrolo nivel 1 e 2 da equipa natural;
13. Matriz de Competéncias da equipa;
14. Plano de Treino da equipa;
15. Quadro resumo de implementacdo de normas da equipa;

Esta é uma das ferramentas mais importantes para a correta implementacdo do Kaizen
diario por ter como intuito objetivar os KPI’s e fomentar a organizacdo dentro das

equipas, atribuindo responsabilidade aos elementos constituintes.

Indicadores de atividade — KPI’s

A aplicacdo de indicadores de atividade ¢ um dos objetivos propostos pelo nivel | do
Kaizen diario, sendo que os indicadores sdo um dos componentes presentes nos quadros
de equipa que visam clarificar as necessidades, facultar informacdo reativa da
performance das equipas e facultar informacdo proactiva que permita antecipar

problemas. De entre os tipos de KPI’s temos:

e Indicadores de Produtividade (eficiéncia): medem a proporcdo de recursos
consumidos com relacdo as saidas (resultados) dos processos;

¢ Indicadores de Qualidade (eficacia): evidenciam as avaliacdes de satisfacdo dos
utilizadores e as caracteristicas do produto/servico;

e Indicadores de Capacidade: quantificam a capacidade instalada vs. carga de
trabalho.
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Os indicadores contribuem para a avaliacdo dos resultados obtidos tendo em conta os
processos utilizados e 0s objetivos propostos, procurando com este ato fomentar a

melhoria da empresa. Para além disso a implementacéo de indicadores promove:

e Estabelecimento de processos de avaliagéo;

e Estruturacdo de indicadores fiaveis;

¢ Implementacdo de metodologias e formas para alcancar objetivos;
e Atribuicdo de responsabilidades;

e Fomentar os skills das equipas para a obtencdo de consolidacéo de dados;

A implementagdo de KPI’s facilita a veiculacdo da visdo e missdo de cada equipa,
promovendo a envolvéncia dos colaboradores no alcance da métrica de objetivos
tracados. A indicacdo dos valores de desempenho funciona como meio de transmisséo
de informacdo sobre o sucesso ou auséncia deste nas tarefas realizadas. Desta forma os
indicadores aumentam a percecdo sobre se € necessario tomar procedimentos para a
melhoria dos processos pré-existentes. Os objetivos deverdo ser modificados sempre

que os da empresa sofram alteracdes também.

Todas as equipas deverdo ser avaliadas pela implementagdo e sucesso sobre os KPI’s

tracados, tendo estes que refletir o desempenho da equipa face as tarefas delineadas.

O nivel Il da implementacdo do Kaizen procura que as equipas sejam capazes de manter
a organizacéo e limpeza de espacos fisicos ou informaticos, consoante sera apresentado

no ponto seguinte.

2.2.2 — Nivel 11 — Organizacao de espacos - 5S

O segundo nivel do Kaizen procura melhorar a organizacdo de espago de trabalho,
objetivando o aumento de produtividade, fluxo de processos e motivacdo dos

colaboradores, aumentando a competitividade organizacional.

Para Silva (1996, p.13) as empresas sofrem pressdo externa forgcando a competicéo pela

sobrevivéncia. O cliente procura qualidade, valor, baixo custo de manutencgéo, tempo de
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entrega, diversidade de escolha, entre outas coisas mais. O empregado necessita de um
ambiente seguro e que lhe facilite a sua atividade. Conjuntamente ambos deveréo
procurar difundir uma filosofia que promova posturas necessarias a sobrevivéncia num

meio arrumado, limpo e higiénico, surgindo neste contesto o conceito dos 5S.
5S — Organizacéo do posto de trabalho

A metodologia dos 5S foi desenvolvida no Japdo como forma de resposta a qualidade
percecionada pelo consumidor durante a década de 60 e diz respeito a um conjunto de
praticas focadas na melhoria do desempenho de pessoas ou processos e reducdo de

desperdicios provocados pela desorganizacao no local de trabalho (Pinto, 2009).

Esta metodologia é aplicavel em todos os ambientes, fisicos ou informéticos sendo que
o principal beneficio oferecido passa pela reducdo do tempo de procura e acessibilidade
imediata a materiais ou informacgédo necessaria. Como consequéncia desta pratica da-se
um aumento da qualidade de servico ou produto oferecido e a reducdo dos custos
envolvidos na produgao, “0 5S promove o0 aculturamento das pessoas a um ambiente de
economia, organizacgdo, limpeza, higiene e disciplina, fatores fundamentais a elevada
produtividade” (Campos, 1994).

Vanti (1999) acrescenta que 0s 5S se destacam como um sistema de organizacao,

mobilizador de pessoas e organizagdes tendo a sua origem nas palavras Japonesas:
Seiri (Triagem):

e Controlo do uso de equipamentos e documentos necessarios;
e Facilidade de comunicacao;

e Reducdo do tempo de procura.
Seiton (Arrumacdo):

e Reducéo do tempo de procura;

e Acessibilidade dos materiais e informag&do necessarios.
Seiso (Limpeza):
e Higiene e seguranca no trabalho;

e Melhor desempenho dos equipamentos;
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e Maior motivagéo dos colaboradores.
Seiketsu (Normalizar):

e Auséncia de variabilidade;

e Maior motivacéao dos colaboradores;
Shitsuke (Disciplina):

e Disciplina moral e ética;
e Maior motivacéao dos colaboradores;

e Maior produtividade.

A adocdo do sistema de 5S implica a aceitacdo de que as normas nunca Serao
definitivas, estando sempre sujeitas a melhorias, pelo que a norma correta adotada sera
aquela que seja “melhor, mais facil, mais eficiente e mais segura maneira conhecida até

ao momento para realizar uma determinada tarefa” (Machado, 2008).

2.2.3 — Nivel 111 - SDCA - Normalizacéo

Adotar uma melhoria que se sustente ao longo do tempo implica uniformizar,
normalizar ou Standardizar isto € promover a realizacdo de forma igual, na mesma
sequencia e com as mesmas operacdes e ou ferramentas. Para isso € necessario a criacdo
de documentacgédo e procedimentos que sustentem a operacdo. Entre outras vantagens,
este processo permite a previsibilidade de todo o processo que permite a reducdo de

custos e desvios do padréo.

O ciclo de melhoria continua ou PDCA podera ser ajustado por forma a criacdo da
uniformizagdo. Desta forma o “P” (Plan) dara lugar ao “S” (Standardize) criando o
ciclo do SDCA. E através da uniformizacio dos processos e praticas (SDCA) que se
constroi uma base sustentavel para o ciclo do PDCA, identificado na figura a seguir:
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Figura 2 - SDCA
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Fonte: www.sonae.pt (Sonae 2018)

A ndo uniformizacdo de um processo poderd estar associada a presenca de atividades
“Muda” (desperdicio em japonés) e ao aumento da variabilidade de execucdo das
pessoas envolvidas no processo (Imai, 1986). Segundo o Kaizen Institute a
normalizagcdo de um processo permite aos gestores que as equipas realizem determinada
tarefa de forma consistente, senso provavel a obtencdo de resultados consistentes. O

processo de normalizacdo assenta-se sobre a construcdo de normas que promovam:

e A redugdo de variabilidade nos processos;
e A execucdo de tarefas da melhor forma conhecida ao momento;

e A visibilidade do conhecimento da organizacao pelos seus colaboradores;

A aplicacdo do nivel 3 da Melhoria Continua Diéaria vai além da normalizacdo do
trabalho das equipas por focar-se em criar um fluxo de partilha e formacéo, potenciando

este ato com a realizacao de reunides frequentes e pelo quadro de equipa.
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2.2.4 — Nivel 1V — PDCA - Planeamento

Segundo Silva (2009), o ciclo do PDCA (Figura 3)criado por Walter Shewhart (1981-
1967) aplicado por William Deming (1900-1993), trata-se do método mais simples de
garantir a melhoria continua de processos existentes de forma sustentada, dividindo o
processo em partes Plan (planear), Do (executar), Check (controlar) e Act (atuar). As
quatro fases envolvidas permitem ao gestor e suas equipas a tomada de decisdo num

projeto por garantir os objetivos necessarios a sobrevivéncia deste (Martinelli, 2009):

Figura 3 - PDCA
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Fonte: www.sonae.pt (Sonae 2018)

O PDCA engloba-se na filosofia Kaizen por esta ter como principio a execugdo de
melhorias diarias onde a responsabilidade aumenta consoante se evolui no organigrama
da empresa. Assim, cada melhoria devera ser sustentada sobre um ciclo PDCA,
sustentando a atividade de melhoria continua. Por forma a fazer face ao desafio, o nivel

IV prop6em a utilizacdo de duas metodologias, o 3C e 0 Process Mapping.
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3C - é uma ferramenta de resolucdo de problemas rapida e eficaz que procura definir

Caso: definicdo do problema a resolver; Causa: analisar as causas do Caso no Gemba e

Contra medida: ap06s andlise das causas raiz, elaborar um plano de a¢Ges com as

Contra Medidas para eliminar o Caso; culminando na verificacdo da persisténcia ou ndo

do caso identificado.

1. Problema- CASO

Figura 4 - Exemplo completo do processo 3C
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Fonte: www.sonae.pt (Sonae 2018)

Process Mapping (Mapeamento de processos) — define o estado atual de um processo,

identificando os problemas, causa e origem do desperdicio, procurando a projecdo do

futuro do processo para desenho do novo fluxo a ser adotado. Esta metodologia é

utilizada para resolver problemas onde exista: elevado lead time dos processos; perdas

de informagdo durante 0s processos; baixa produtividade dos intervenientes do

processo; elevado numero de erros de um processo; processos complicados e

burocraticos; elevada variabilidade nos outputs do processo, para isso propdem a

execucgdo das seguintes etapas:

1. Selecionar o processo: selecionar o processo a mapear e identificar o output;

2. Definir o processo: determinar onde o0 processo inicia e termina;
3. Recolher

intervenientes, taxa erros, entre outros;

informacdo sobre o processo: recolher informacdo sobre
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4. Definir objetivo: definir o objetivo para 0 mapeamento de processo
Mapear o processo — situacdo atual: mapear a forma como o processo é
realizado hoje em dia;

6. Determinar os tempos de execucéo e lead time: determinar os tempos parciais
e totais;

7. ldentificar oportunidades de melhoria: identificar os problemas no processo
atual,

8. Determinar o potencial de melhoria: quantificar o quanto podemos melhorar
aos Varios niveis;

9. Selecionar ideias de melhoria: Fazer brainstorming para as ideias de melhoria;

10. Mapear o processo — situacgédo futura: mapear a visao Kaizen;

11. Elaborar o plano de ac¢des: definira as acfes a implementar e planea-las;

12. Verificar a implementacdo do processo desde a primeira etapa.

Abaixo exemplo final de um mapeamento de processos:

Figura 5 - Mapeamento de processos
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Fonte: www.sonae.pt (Sonae 2018)
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2.3 - Formatos de Auditorias aplicaveis

De entre diferentes tipos de auditorias possiveis de serem aplicadas, o Kaizen propdem
trés tipos especificos de utilizacdo diaria, que devem ser executadas pelos diferentes
orgdos e distintos niveis hierarquicos por forma a avaliar a maturidade de
implementacdo das melhorias propostas e facilitar a detecdo de novas oportunidades de

melhoria.

Auditoria — as auditorias de administracdo da qualidade, debrugam-se sobre acoes,
disposicdes e condutas, que obrigam ao treino dos recursos humanos. Tem como
objetivo verificar se a implementacdo das metodologias estdo ou ndo a ser executadas

por todos os elementos (Costa, 2009).

Kamishibai — o termo Kamishibai aparece associado pela primeira vez ao ‘“lean
management” na Toyota e incentiva a que os administrativos e chefias se dirijam a
fabrica para verificar o estado da obra. O objetivo é garantir que 0s processos estejam a
ser cumpridos e que estes seguem os padrdes requeridos de forma a atingir os objetivos

com qualidade e de forma atempada (Imai, 1996).

Gemba Walk — a implementacdo de Gemba Walk pretende promover a implementacéo
de melhoria continua, assegurar a participacdo de todos os niveis de lideranca e
estimular a realizacdo de melhorias, é no Gemba Walk que se verificam os 5S fisicos e
informaticos, Normalizacdo das tarefas e Quadro de equipa (Imai, 1996).
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CAPITULO Il — O COLABORADOR E O KAIZEN






3.1 — Resisténcia a mudanca

A resisténcia a mudanca é um dos desafios enfrentados durante o processo de melhoria
continua devido a resisténcia oferecida, aos paradigmas criados, habitos e rotinas pré-
estabelecidos (Kaizen Institute, 2016). Mudar diz respeito a qualquer transformacéo
estrutural, institucional, estratégica, cultural, tecnoldgica, humana, ou de qualquer outro
componente que provoque a mudanga de partes ou do conjunto da organizagdo. A
mudanca é um processo cada vez mais presente no nosso quotidiano, mudar implica a
criacdo de forcas de integracdo e desintegracdo passiveis de criar resisténcia ao processo
(Wood, 1995). Esta manifesta-se de diferentes formas como: demora no inicio do
processo, ineficiéncia imprevistas nas etapas de implementacdo, criacdo de esforgco
castradores do processo de mudanca (Judson, 1966).

Segundo Coimbra (2009) as pessoas resistem a mudanca devido a criacdo de
paradigmas. Um paradigma diz respeito & forma como pensamos e € baseado em valores
e convicgdes reforcadas por habitos e resultados do passado. Sdo os paradigmas que
levam a que as pessoas quando confrontadas com novas ideias, reajam consoante 0S
habitos (fisicos ou de pensamento). O autor acrescenta que existem dois tipos de
individuos, os de mentalidade fixa e os de mentalidade voltada para o crescimento.

Pessoas de mentalidade fixa tendem a ter habitos rigidos e dificuldades em mudar por
interpretar que sdo esses 0s habitos que os levam a ter bons resultados, tendo maior
dificuldade em aceitar o Kaizen ou outras mudancas. A inclusdo de pessoas com
paradigmas inflexiveis na determinacdo de onde surgem as mudangas minimiza a sua

oposicao (Geoffrey, 2006).

Comportamentos de resisténcia & mudanca tende a fundamentar a conduta objetiva de
manter o status quo contrapondo a pressdo para a modificar como uma das principais
barreias @ mudanga que produz efeitos (Zaltman & Duncan, 1977). Tal imposto, cria a
necessidade no promotor da mudanca da utilizacdo de ferramentas que facilitem
contrariar o comportamento referido. Contudo a adocdo deste tipo de comportamentos
tende a revelar-se mais facilitadora que contra producente levando a que as ferramentas

adotadas para evitar ou reduzir a resisténcia acabem por fomentar o seu aparecimento
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(Dent & Goldberg, 1999). Assim e ao invés de contrariar 0 comportamento, importante
sera produzir esforcos que facilitem entender quem poderd resistir @ mudanca e o
porqué da resisténcia, estando ciente que o0 desejo por novas experiencias € uma

vontades de todo o ser humano (Watson, 1971).

Eliminar receios face a processos de mudanca implica educar pessoas sobre as
possibilidades de mudar, facultando-lhes a oportunidade de colocarem em préticas as
suas proprias ideias. E esta abertura que potencializa a consciencializagio de que os
habitos e paradigmas sdo modificaveis ao longo do tempo, sendo que todos os
profissionais das empresas desde a operacdo até aos cargos de direcdo deverdo entender
que a mudanca é um fator sempre presente no seu ambiente de trabalho (Morgan, 1996).
A adocdo de estratégias de comunicacao revela-se como 0 método mais eficaz de educar
as pessoas face ao processo de mudanca e é através dela que se promove a adesao,
participacdo e negociacdo entre os elementos envolvidos na mudanca. Participar e
negociar amplifica o sentimento de pretensa sobre algo fomentando, a sua aceitacdo
pelos elementos participantes, tornando o processo de mudanga entre algo “nosso” e nao

imposto pelo promotor da mudancga (Chiavenato, 2000).

No mesmo seguimento, empresas que transferem o processo de melhoria continua
apenas para os seus gestores tendem a enfrentar dificuldades durante a implementagéo
do Kaizen devido a desmotivacao dos seus colaboradores face a adocdo de uma ideia a
qual sdo obrigados a seguir. Sendo que a filosofia assenta sobre a premissa de sugestdes
continuas de pequenas melhorias por todos os elementos, existe ainda a hipdtese da
melhoria ndo ser total, uma vez que se perde uma quota de ideias ao transferir o
processo de melhoria apenas para colaboradores com cargos de chefia. Importa aqui
perceber que a filosofia ao encorajar a envolvéncia de todos os colaboradores encontra
aqui uma das formas para combater a resisténcia a mudanca, visto que esta virad do ceio

de quem a procura (Ortiz, 2010).

3.2 — Importancia do Kaizen para o colaborador

Para que sejam visiveis as vantagens oriundas da filosofia de Kaizen € necessario a

méaxima envolvéncia por parte de todos os colaboradores no processo de aculturacdo da
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filosofia. Perante este contexto, o Kaizen é capaz de facultar ao colaborador maior
envolvéncia nos processos, motivagdo, reducdo da tensdo em trabalhos de grupo e
reducdo do stress provocado pelas atividades do dia-a-dia (Manos, 2007). Imai (1998)
realca que através de pequenas melhorias no processo e da sua aplicacdo nos padrdes de
qualidade os colaboradores tendem a percecionar melhoria positiva ao nivel das
condigdes de trabalho aumentando eficiéncia, eficicia, seguranca e o lucro para a
empresa. Importa perceber que para que o colaborador possa manter as vantagens
promovidas pelo Kaizen existe a necessidade de formacéo e envolvimento por parte de

todos os niveis das empresas, neste caso a filosofia revela:

e Consolidagdo ao nivel do trabalho em equipa, incremento do potencial de
formacdo dentro da empresa e facilitacdo para o desenvolvimento de grupos de
autogestdo promovendo o comprometimento dos envolvidos no processo
(Brunet, 2003);

e Aumento da participacdo de forma espontdnea em trabalhos da equipa,
incrementando sugestdes e exposicdo de melhorias que podem ser aceites ou
ndo, mas contribuem para o reconhecimento profissional ou pessoal do
propiciador (Imai, 1986);

e Aumento da eficiéncia do colaborador ao identificar e eliminar desperdicios,
corrigindo problemas, acrescentando valor a sua atividade e consequentemente a
percecéo sobro o seu desempenho (Womack e Jones, 1996).

e Facilitacdo dos processos produtivos e administrativos, tornando-os mais
simples e eficientes, promovendo uma melhor gestdo do tempo para o
colaborador eliminando problemas nos processos e simplificando a vida ao
colaborador (Guarnieri et al. 2008);

e Potencia os processos de comunica¢do, melhorando o tempo de espera quando
aplicado em contexto de servi¢os, promovendo a preocupacdo na entidade
patronal no incremento das condicdes de trabalho (equipamento e processos)
(Libano, 2012);

Percebe-se assim que o Kaizen é vantajoso para o colaborador por aumentar a sinergia e
interajuda, comunicagdo entre elementos de trabalho, diminuindo o tempo de resposta
perante o cliente final. O Kaizen € ainda capaz de facultar aos elementos de gestdo uma

consciencializagdo sobre as condi¢des de trabalho oferecida levando a uma maior
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atencdo sobre a quantidade de recursos e processos oferecidos que facilitem a vida do
colaborador durante as suas atividades no seu posto de trabalho (Libano, 2012 e
Coimbra, 2015).
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CAPITULO IV — DO PROBLEMA AO MODELO DE INVESTIGACAO

4.1 — Introducéo

O processo de investigacdo aborda trés fases: a fase conceptual, a fase metodoldgica e a
fase empirica (Freixo, 2013). Cada uma das fases fornece ao processo de investigacdo
um conjunto de sub-etapas relacionadas entre si e que conferem uma melhor definicao

do objeto em estudo:

A fase conceptual é definida pela abrangéncia da 1) formulacdo do problema de
investigacao, 2) revisdo da literatura, 3) composicdo do quadro de referéncias, expressao
do objetivo e das questdes de investigacdo ou hipdteses. A problematizagdo no caso
deste estudo surge da determinacdo em avaliar se com a aplicacdo da filosofia Kaizen
existe um aumento da percecdo do colaborador Solinca Gaia em rela¢do importancia da
melhoria continua. A revisdo da literatura assenta maioritariamente em dados
secundarios, que oferecem uma riqueza de informacdo valida por ja terem sido
recolhidos, ordenados e analisados (Mattar, 2005). No que se refere a abordagem
temporal, a mesma é transversal, uma vez que os dados recolhidos definem determinado
momento no tempo, e ndo retratam a evolucdo do fenémeno estudado ao longo do
tempo. A terceira etapa do desenvolvimento conceptual diz respeito a enunciacdo de
objetivos (Freixo, 2013), o que no estudo em presenca corresponde a explicacdo de
como é que o Kaizen contribui para uma melhor percecdo de melhoria continua e para o
reforco de uma cultura de desempenho, orientada para esta filosofia, entre o0s

colaboradores da unidade de Gaia do grupo Solinca.

Tendo como base a temaética identificada, torna-se relevante definir a pergunta de
partida, restringindo o problema a investigar, os objetivos e hipéteses de trabalho da
pesquisa. Este € um momento determinado pela reflexdo latrina envolvida sobre o
problema que agita o investigador e a necessidade que este tem de procurar uma
resposta com base no metodo cientifico. Traduz-se, ainda, num desafio por nos remeter
para a questdo do modelo conceptual e teorico, aliadas a outras questdes de carater

metodoldgico que serdo desenvolvidas mais adiante.
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Tendo em conta a problematica e a finalidade do estudo, torna-se necessario clarificar a
ideia de melhoria continua e de a identificar e mensurar no contexto do mesmo estudo.
A resposta a este desafio remete-nos para questdes de principios metodoldgicos

requerendo, entre outros passos, o delineamento do modelo teorico.

A construgdo do modelo tedrico torna-se fundamental ao processo de pesquisa por
permitir encontrar padrées de comportamento fazendo parte da metodologia cientifica.
O modelo tedrico consiste numa generalizagdo concebida a partir da percecdo de
padr@es, e essa generalizacdo é a chave para a previsdo de comportamentos futuros (Gil
A., 1991). Sampieri et al (2006) realca que o modelo tedrico tem ainda seis funcdes a

realizar:

e Ajuda a evitar erros que tenham sido realizados em estudos diferentes;

e Traduz-se num guia para a realizagdo do estudo, enfatizando o0 modo de como o
problema foi exposto;

e Alarga a perspetiva do estudo ou norteia o investigador para o problema
estudado;

e Orienta a criacdo de hipoteses que serdo validadas;

¢ Incute novos ambitos de pesquisa ou abordagens;

e Traduz-se num ponto padrdo para interpretacdo dos resultados e estudos.

Para a elaboracdo do modelo tedrico foi tida em consideracdo as duas etapas propostas
na literatura para o efeito, ou seja, preludiamos pela reviséo de literatura, recorrendo aos
trés tipos de fontes (primérias, secundarias e terciarias), finalizando com aplicacdo e
aperfeicoamento de uma perspetiva teérica que resulta de uma construcdo pessoal e

interpretativa da literatura.

4.3 — Apresentacdo da empresa e unidade Solinca

Fundada a 18 de Agosto de 1959 por Afonso Pinto Magalh&es, natural de Arouca, a
SONAE - Sociedade Nacional de Estratificados — iniciou a sua atividade na producéo

de termolaminados decorativos.
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Durante o periodo de Abril de 1974, Afonso Pinto Magalhées, a semelhanca de tantos
outros empresarios, opta pelo exilio no Brasil, ficando Belmiro de Azevedo como gestor
dos destinos da SONAE, sendo que apds a sua morte em 1982 e uma longa batalha
judicial com a familia do antigo presidente, Belmiro de Azevedo assume

definitivamente a empresa.

E durante este periodo dos anos 80 que se nota um crescimentos exponencial,
coincidindo com a entrada de Portugal na EU. Durante esse periodo a SONAE difunde-
se pelas mais diversas areas do retalho, sendo que em 1985 abre o primeiro Continente
(Matosinhos) dando inicio a SONAE distribui¢do, fruto da fusdo entre SONAE e
Promodés. Em 1991 cria a SONAE assume de forma natural a criacdo de mais uma
Sub-Holding, SONAE Imobiliéria, que visa a construcdo de Centros Comerciais para
apoio aos hipermercados.

Ja no ano de 1995 sente-se a forte aposta no retalho especializado com o langcamento da
Modalfa (cadeia de vestuario) e com o inico de projetos como a MaxMat, Max Office e
Sportzone que viriam a sustentar a posicao de lider retalhistas em Portugal por parte da
SONAE. Esta aposta vai além do retalho, sendo que durante 0 mesmo ano a SONAE
cria a marca Solinca tendo a sua primeira participacdo no Porto Palacio Hotel. Fruto do
crescimento da marca e de outas vertentes do negdcio como a hotelaria, energia,
refrigeracdo&avac em 2007 da-se lugar ao aparecimento de mais uma Sub-Holding que
agrupa as areas mencionadas, SONAE Capital. A Solinca, surge entdo num contexto de
uma macro empresa detida por uma das suas sub-holdings, consoante se podera

verificar na figura 6.
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Figura 6 - Areas de negdcio da SONAE
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Fonte: www.sonae.pt (Sonae 2018)

Apo6s a construcdo do primeiro clube a Solinca tem vindo a crescer ano apds ano,
detendo a data mais de 20 clubes divididos na area norte e grande porto (Braga,
Constituicdo, Dragdo, Ermesinde, Foz, Gaia, Guimaraes, Maia, Norteshopping, Porto
Palacio Hotel, Rio Tinto, Viana do Castelo, Vila do Conte) e Lisboa (Alfragide,
Colombo, Laranjeiras, Loures, Lumiar, Oeiras, Vasco da Gama).

No final do ano de 2017 a Solinca da mais um passo a lideranga do mercado, adquirindo
a marca Pump-Spirit. Fruto desta aquisicdo, plano de expansdo e portefdlio detido a
Sonae vé-se forcada em 2018 a criacdo da sub-holding SONAE Health & Fitness.

Explicada a contextualizagdo da marca a ser estudada, torna-se oportuno definir e
detalhar a forma de como o estudo sera composto, sendo que no ponto a seguir sera

abordada a metodologia a utilizar.

4.4 — Delimitacao do Problema

Em termos genéricos a concegdo e desenvolvimento do trabalho de investigacdo em
presenca assenta na questdo da competitividade das empresas e nas
ferramentas/métodos focadas na promocéo de vantagem competitiva e de baixo custo no

mercado de fitness portugués. Uma temaética que constitui igualmente uma preocupacgao
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face ao crescimento da oferta e da procura deste mercado a nivel nacional, e que por seu
turno vem relevar para primeiro plano, enquanto inquietacdo constante das empresas
que operam neste setor, a necessidade permanente que estas tém de inovarem e
promoverem a diferenciacdo da sua oferta de servicos, garantindo assim a sua
sustentabilidade e competitividade. Esta realidade emergente leva-nos a refletir sobre as
filosofias, pensamentos e métodos de gestdo que podem contribuir, de forma sustentada
e por via de uma maior eficiéncia organizacional, para uma maior competitividade das
empresas e do desempenho dos seus colaboradores. Na circunstancia, referimo-nos
especificamente a filosofias como o Kaizen, uma filosofia focada na implementacéo de

solucBes operacionais orientadas para a melhoria continua sustentada.

Teorizar sobre melhoria continua e competitividade, em contexto de servigos, remete-
nos para a reflexdo acerca dos diferentes fatores envolvidos, uma vez que ¢ acrescida a
dificuldade de um bem sobre o qual ndo é possivel encontrar na sua forma fisica o
elemento de diferenciacdo. Segundo a nossa perspetiva, a competitividade, neste
contexto, esta relacionada com a minimizacdo do desperdicio, inovacdo e com a
implementacdo de uma filosofia organizacional orientada para a melhoria continua que
liberte o colaborador para a verdadeira cultura de servicos, a qual tem na satisfacdo do
cliente o seu enfoque principal. Ora, é justamente enquanto filosofia facilitadora de uma
cultura de melhoria continua, transversal a organizacao e aos seus colaboradores, que o
Kaizen demonstra ser uma area de estudo pertinente no ambito deste trabalho. Por outro
lado, entendemos igualmente que a compreensdo dos fendmenos conducentes a
melhoria do desempenho e da competitividade das organizacdes, como € o caso deste
estudo, constitui uma matéria de relevancia maior a tratar no &mbito de um trabalho de

mestrado.

Tendo em conta a problematica do nosso trabalho de investigacdo, procuramos orientar
a nossa pesquisa com base na seguinte pergunta de partida em que medida é que a
implementacdo do método Kaizen contribui para uma melhor percecdo de
melhoria continua e para o reforgo de uma cultura de desempenho, orientada para

esta filosofia, entre os colaboradores da unidade de Gaia do grupo Solinca.

Trata-se de um pergunta que se desdobra em duas questdes centrais que se
complementam e que servem de orientagdo para 0 nosso estudo: Primeiro,

guestionamo-nos se a aplicacdo do processo de Kaizen contribui para aumentar a
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percecdo e consciencializacdo dos colaboradores para a questdo da melhoria
continua como determinante de um melhor desempenho em prol do cliente. Neste
caso, importa perceber em que medida é que o Kaizen tornou mais percetivel o papel e a
importancia da melhoria continua entre os colaboradores, contribuindo deste modo para

uma maior sensibilizacéo e alteracdo de comportamentos orientados para esta filosofia.

Segundo, questionamo-nos se 0 Kaizen contribuiu internamente para o reforco de
uma cultura de desempenho assente na sua filosofia. Entendemos que uma maior
percecdo de melhoria continua e do impacto de uma filosofia com esta orientacéo

contribui positivamente para o refor¢o de uma cultura associada.

Assim, objetivamos perceber se a implementacdo da filosofia de Kaizen é percebida
positivamente como processo de melhoria continua, do qual resulta uma maior
competitividade e satisfacdo do cliente. Neste caso, deveremos entdo equacionar de que
forma estas duas questdes se relacionam entre si, afetando positiva ou negativamente a

funcdo do prestador de servico.

4.5 — Objetivos e Hipdteses

Formular hipotese € um processo central na elaboracdo de um trabalho de investigacdo
visto que o resultado obtido esta diretamente correlacionado com a forma como estas
sdo concebidas. Para Quivy & Campenhoudt (2008, p.135) “ndo h& observacdo ou
experimenta¢do que ndo assente em hipoteses”, sendo que estas assentam sobre a
preposicao de existéncia de relacdo entre os dois elementos que deva ser verificada. Os
autores defendem ainda que sempre que possivel a hipotese devera poder ser testada em
uma medida de verdadeiro ou falso. Apesar disso e mesmo que 0 autor seja capaz de
validar a sua hipo6tese ao cabo de um trabalho empirico, isto ndo implica que essa
verdade deva ser assumida como absoluta e definitivamente verdadeira (Quivy &
Campenhoudt, 2008).

Por forma a delimitar o problema que nos trouxe desde o inicio da pesquisa, da-se
espaco a definicdo de objetivos e das hipoGteses que nos propomos validar através da

nossa investigacdo. Consoante visto anteriormente, a pergunta de partida confere ao
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estudo duas questdes que, embora distintas, se complementam entre si. Assim,

definimos a partir destas questdes 0s seguintes objetivos:

Primeiro objetivo: Analisar o efeito da filosofia Kaizen ao nivel da percecéo e
consciencializacdo dos colaboradores para a questdo da melhoria continua como

determinante de um melhor desempenho em prol do cliente

Sera relevante ter em consideracdo que o0 que importa para 0 presente estudo € a
verificacdo da percecdo que o colaborador tem do Kaizen e da filosofia de melhoria
continua, enquanto determinante do seu desempenho, em prol do cliente e da
organizacao. Nesse sentido, o que estd em causa € o aumento (ou nao) da percecao que
0 colaborador tem de melhoria interna e do impacto na sua prestagcdo em prol de uma
maior competitividade e na melhoria do servico ao cliente. Assim, entendemos que a
pertinéncia do nosso estudo reside no facto de nos permitir compreender em que medida
é que a implementacdo da filosofia Kaizen eleva a percecdo de melhoria continua, como
determinante da melhoria da competitividade e do servigo ao cliente, no seio da

organizacdo. Derivam deste objetivo as seguintes hipdteses de trabalho:
I. Hipotese Geral:

H1. A aplicacédo da filosofia Kaizen no grupo Solinca Gaia contribuiu positivamente
para uma maior perce¢cdo da melhoria continua como determinante do aumento de

desempenho e da competitividade.
I1. Hipdteses Operacionais

Hla: Existe a percecdo da parte dos colaboradores da Solinca Gaia de que ha uma
relacdo positiva entre o0 aumento do seu desempenho em prol do servigo ao cliente e a

filosofia de melhoria continua introduzida pelo Kaizen.

Admitimos na formulacdo destas hipdteses que o colaborador da Solinca aceita o
Kaizen, suas ferramentas e estratégias como um veiculo proveitoso para 0 Seu sucesso e
0 da sua empresa, fomentando a sua utilizacdo diaria por parte do corpo operacional e

ndo operacional da mesma.

Segundo objetivo: Perceber em que medida é que a implementacdo da filosofia
Kaizen contribuiu internamente para o reforco de uma cultura de desempenho

assente na sua filosofia.
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Diretamente relacionada com o objetivo anterior, sendo uma desmultiplicacdo do
mesmo, 0 segundo objetivo procura identificar se a implementacdo do Kaizen estimula e
reforca uma cultura orientada para um melhor desempenho, por seu turno percetivel e

interiorizada pelos colaboradores.
I. Hipotese Geral:

H2. O Kaizen é percecionado pelos colaboradores como um facilitador de uma cultura

orientada para o aumento de desempenho com enfogue na melhoria continua.
I1. Hipdteses Operacionais

H2a: Existe da parte dos colaboradores a percecdo de que o Kaizen tera contribuido
positivamente para o refor¢o de uma cultura cultura de desempenho na qual os mesmos

Se reveem.

Ao colocar estas hipdteses quisemos confirmar a recetividade da parte dos
colaboradores do Solinca na implementacdo do Kaizen ao reconhecerem no mesmo um
fator determinante na melhoria do seu desempenho, bem como facto de se
identificarem, em pleno, com os valores e as praticas fomentadas pela implementacao
desta filosofia, levando-os a adotarem as ferramentas, filosofias e metodologias

propostas.

As hipoteses definidas para o presente estudo sdo ainda objeto de validacdo através do
modelo de andlise proposto, existindo uma relagdo das hipdteses com as questdes do
inquérito. Sao estas as hipdteses a validar que orientam igualmente a nossa pesquisa,

fornecendo critérios para o modelo e o instrumento de recolha de dados.

4.6 — Modelo de anélise

Confinado o problema sobre o qual incide o nosso estudo, compete-nos no seguimento a
construcdo, a partir de revisdo de literatura adequada, de um quadro de referéncias que

confira sentido e orientagdo a nossa pesquisa. Tendo definido o objetivo do nosso

modelo de anélise, apresentamo-lo seguidamente de forma esquematizada:
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Figura 7 - Model
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CAPITULO V — METODOLOGIA

5.1 — Introducéo

Findo a fundamentacdo tedrica, cabe abordar a fase metodoldgica, fase de planeamento
de estudo. Sera nesta fase, que o investigador define os métodos a utilizar por meio a
obter respostas as questBes/hipdteses de investigacdo. Esta é uma fase perentéria da
investigacdo, visto que todas as decisOes realizadas durante a fase metodologica
procuram garantir a fiabilidade e qualidade dos resultados obtidos na investigacao
(Freixo, 2013).

Para Fortin (1999, p. 17) “de todos os métodos de aquisicdo de conhecimentos, a
investigacdo cientifica é o mais rigoroso e 0 mais aceitavel, uma vez que assenta num
processo racional (...) este método de aquisicdo de conhecimentos é dotado de um
poder descritivo e explicativo dos factos, dos acontecimentos e dos fendmenos”. Em
ciéncias sociais, uma estratégia de pesquisa serd mais indicada caso siga uma
metodologia, a qual “operacionaliza o estudo, precisando o tipo, as defini¢oes
operacionais das variaveis, 0 meio onde se desenrola o estudo e a populacédo (...) em
todo o trabalho de investigacdo a metodologia é uma fase fundamental, pois cria as

condi¢gdes necessarias para que a pesquisa seja considerada cientifica”, assegurando a

fiabilidade e a qualidade dos resultados da investigacao (Fortin, 1999, p.372).

Apbs delimitar o problema que nos ira guiar ao longo da pesquisa e que apresentamos
no capitulo anterior, foi necessario desenvolver um quadro de referéncias assentes na
revisao de literatura que fosse pertinente para 0 nosso caso, e que permitisse dar um
sentido a nossa pesquisa. Sendo este o quadro de referéncias que nos permite dar um
contexto significativo ao nosso modelo tedrico que se encontra esquematizado

igualmente no capitulo anterior.

Sob o ponto de vista do método da pesquisa existem dois métodos: o quantitativo e o
qualitativo. Os métodos qualitativos e quantitativos objetivam a projecdo de informacéo
de um grupo de individuos, por aplicacdo de inquérito quantitativo ou correlagéo de
observacOes qualitativas, sendo o objetivo de qualquer analise a comprovacdo da
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deducdo. As questdes que se colocam a um investigador sd@o sempre: “Que questoes
merecem ser levantadas nesta situagdo? Que dados poderdo lancar luz sobre estas
questBes? E que métodos analiticos poderdo garantir afirmacées, baseadas em dados,
sobre aquelas questoes”. Responder a estas questdes implica a compreensdao do
potencial e do limite de uma variedade de técnicas quantitativas e qualitativas (Shaffer

& Serlin, 2004, p.23). Assim a investigagdo eé:

Qualitativa por procurar abranger contextos proprios, tentando compreender o que
fundamenta alguns comportamentos, atitudes ou convicgdes. O centro desta
investigacdo é o significado conduzido pelos intervenientes combinados com seus
comportamentos (Schensul, 2008), “o investigador que utiliza 0 método de investigacao
qualitativa [...] observa, descreve, interpreta e aprecia o meio e o fendmeno tal como se
apresentam, sem procurar controléd-los.” (Fortin, 2003, p.22). A pesquisa qualitativa
partiu de um ambito mais amplo e a medida que foi desenvolvida, permitiu focar o
problema encontrando, auxiliando na construcdo da ferramenta de analise, dando ainda

resposta a questdo de pesquisa.

Quantitativa por pretender desenvolver e validar conhecimentos, oferecendo a
oportunidade de generalizar resultados, antecipando e controlando acontecimentos
(Freixo, Metodologia cientifica : fundamentos, métodos e técnicas. , 2009). Segundo
Fortin (2003, p.22) “o método de investigacdo quantitativa € um processo sistematico
de colheita de dados observaveis e quantificaveis. E baseado na observacéo de factos
objetivos, de acontecimentos e de fendmenos que existem independentemente do
investigador”, sendo observada durante a recolha de dados junto a empresa e
colaboradores do caso em estudo através da aplicacdo de um questionario

semiestruturado.

Esta investigacdo tera uma abordagem metodoldgica mista por combinar a perspetiva
qualitativa e quantitativa durante o desenvolvimento do estudo, a combinacdo das
perspetivas facilita compreender, explicar ou aprofundar a realidade em estudo, o que
simplifica a complementaridade entre métodos qualitativos e quantitativos em diferentes

momentos da investigacdo (Flyvbjerg, 2001).
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5.2 — Tipo de estudo

Ao definirmos o tipo de estudo deparamo-nos com a necessidade de eleger o metodo
que fosse mais ajustado a nossa realidade, sendo que facilmente nos apercebemos da
necessidade em identificar as metodologias e modelos disponiveis de recolha e
tratamento de dados focados na nossa area de elei¢cdo. Tendo em conta essa caréncia,
questionamos sobre quais seriam as melhores metodologias para a realiza¢do dos nossos
objetivos, tendo-nos apercebido que em investigacdo importa mais a forma como

aplicamos o conhecimento pré-existente (Hill & Hill, 2012).

Assim, atendendo ao objeto da pesquisa este estudo sera conduzido sobre a forma de
estudo de caso que é uma investigacdo empirica que estuda um fenémeno em contexto
real (Yin R. , 1989). A utilizacdo do estudo de caso é mais adequada quando o
conhecimento sobre o fenébmeno é diminuto, existindo a necessidade de explorar uma
situacdo que ainda ndo estd corretamente definida (Halinen & Tornroos, 2005). O
estudo tera ainda um caracter observacional por analisar uma atividade dentro duma
instituicdo, ou seja, serd analisada o impacto da filosofia de Kaizen dentro duma
unidade de fintess da empresa Solinca. Este método ndo é considerado uma técnica
especifica mas sim um meio para organizar dados sociais que garantem a preservagdo
do carater unitario do objeto social (Goode & Hatt, 1996). De entre outras referéncias ja
feitas o estudo de caso € ainda constituido por caracteristicas presentes neste projeto de
investigacdo Yin (2009), Halinen & Tornroos (2005) e Macnealy (1997):

e O "como" e/ou 0 "por que" sdo as perguntas centrais;

e O investigador tem um pequeno controlo sobre 0s eventos;

e Assenta sobre um fendmeno contemporaneo ou de contexto de vida real;
e O conhecimento existente sobre o fenémeno é pequeno;

e As teorias disponiveis para explica-lo ndo sdo adequadas;

e Existe necessidade de explorar uma situacdo que nao estd bem definida;
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5.3 — Construcédo da amostra e Selecéo dos inquiridos

Segundo o autor Hill e Hill (2012, p. 41), a populagdo, ou universo, ¢ o “conjunto total
dos casos sobre os quais se pretende retirar conclusdes”. Na mesma linha, Fortin
(1999, p. 202) sustenta que “uma populacéo € uma colecdo de elementos ou de sujeitos

que partilham caracteristicas comuns, definidas por um conjunto de critérios”.

Tomaremos igualmente em consideracdo que no desenho de uma investigacdo, tera que
se ter em conta os recursos a utilizar. Segundo Hill e Hill (2012, p.42), por vezes o
investigador confronta-se com a auséncia de recursos ou de tempo suficientes para
recolher e analisar todos os dados do universo, pelo que analisara parte dos casos, a
amostra do universo. Existem ainda duas abordagens possiveis, 0s métodos
probabilisticos e a amostragem intencional ou por conveniéncia. Na amostragem
probabilistica assumimos que todos os elementos tém a mesma hipGtese de ser
escolhidos e que essa escolha é feita de forma aleatdria, ja& numa amostragem
intencional ou ndo probabilistica, admitimos que os elementos da amostra serdo aqueles
que séo escolhidos de forma intencional, seja este comportamento justificada ou néo
(Marconi & Lakatos, 2002).

Atendendo aos objetivos deste estudo e a esséncia das questfes a abordar, foi definida
como populacdo-alvo todos os colaboradores (equipa de rece¢do e fitness) da Solinca
Gaia, assumindo-se que a selecdo da amostra sera efetuada de forma intencional, isto é,

utilizar-se-4 0 método de amostragem nao-casual (ndo probabilistico).

5.3 - Recolha, tratamento e analise de dados

5.3.1 — Técnica de recolha de dados

“Os dados sdo o resultado final dos processos de observagdo e experimentagao”
(Varinhos, 1996). Segundo Morais (2017) interpretar dados implica produzir uma

sintese verbal, numérica ou gréfica, por forma a descrever as suas carateristicas. Para o
mesmo autor, o método mais apropriado estara dependente do tipo de dados:

quantitativos e qualitativos:
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e Dados qualitativos — representam uma qualidade, categoria ou caracteristica, ndo
sdo passiveis de medidas, mas de classificacao, caracterizando-se por diferentes
categorias (por exemplo, estado civil). Este tipo de dados sdo usualmente
representados de forma percentual, proporcional, taxas por 1000, taxas por
1000000, consoante escala aplicavel. Os dados qualitativos, ou categoricos sdo
classificados de forma, nominal (exemplo sexo) e ordinal (exemplo, tamanho de
uma pessoa);

e Dados quantitativos — representam informacdo proveniente de carateristicas
possiveis de serem medidas, sob diferentes intensidades, que podem ser de
natureza discreta (exemplo, contagens, niimero de alunos numa escola...) ou

continua (exemplo, peso, massa, alturas de um grupo...);

A diferenciacdo de dados podera ser interpretada dos diferentes modos, por exemplo
segundo o0 mesmo autor a idade pode ser caracterizada como uma variavel continua mas
caso se mude o seu contexto para a apresentacdo anos concluidos passa variavel
discreta, ja caso essa mesma idade seja contextualizada em funcdo da classificacao,
passamos a ter uma variavel qualitativa. O autor refere que se deve manter os dados em

forma original, modificando apenas para fins de apresentacdo (Morais, 2017).

A recolha de dados, como etapa fundamental de um trabalho de investigacéo, exige a
elaboracdo de um instrumento adequado que corresponda aos objetivos definidos e as
caracteristicas da populacdo. Este estudo é conduzido através da aplicagdo de um
questionario (presente no anexo ), uma vez que se pretende obter uma amostra ampla,
mantendo o rigor das informacdes colhidas com os recursos humanos e materiais
disponiveis (Fortin, 1999).

Quivy & Campenhoudt (2008p. 188-191), o inquérito por questionario “consiste em
colocar a um conjunto de inquiridos, geralmente representativos de uma populacéo,
uma série de perguntas” relativas a um determinado assunto. As respostas a maior parte
das perguntas sdo, habitualmente, “pré-codificadas, de forma que o0s entrevistados
devem obrigatoriamente escolher as suas respostas entre as que Ihe sdo formalmente
propostas”. O questionario pode ser de administragdo indireta “quando o proprio
inquiridor o completa a partir das respostas que Ihe séo fornecidas pelo inquirido”, e
de administragdo direta “quando € o préoprio inquirido que o preenche”. O questionario

tem como vantagens “a possibilidade de quantificar uma multiplicidade de dados e de
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proceder, por conseguinte, a numerosas analises de correlacdo, e o facto de a
exigéncia, por vezes essencial, de representatividade do conjunto dos entrevistados
poder ser satisfeita através deste método”. Os dados obtidos, ndo tém significado por si
mesmos, s6 podendo ser “Uteis no ambito de um tratamento quantitativo”, ou seja,

através da analise estatistica dos dados.

Tendo em conta a investigacdo presente e a amostra estudada, o instrumento de
observacdo escolhido é o inquérito. Nesse sentido a investigacdo baseou-se, sob
aplicacdo de um questionario que sera aplicado em formato eletrénico com recurso a
uma ferramenta Google forms. A divulgacdo do questionario sera igualmente efetuada
por correio eletronico. Para o efeito serd elaborado um texto modelo explicando os
objetivos e motivacdo do questionario, 0 modo de acesso e uma breve explicacdo do seu
contetdo. Justifica-se a op¢do pela dimensdo e distancia do objeto em estudo,
nomeadamente por minimizar os recursos de investigacdo e facilitar a categorizacdo das

respostas em estudo.

A sua aplicacdo em formato eletronico facilita o processo do investigador pela
agilizacdo de aplicacdo, controlo e tratamento dos dados recolhidos. Apresenta ainda
um baixo custo na sua aplicagdo e uma obrigatoriedade de resposta completa por forma
a ser concluido, minimizando o erro por auséncia de resposta. Ao nivel do inquirido
apresenta vantagens pela facilidade de preenchimento, facilidade de leitura e
atratividade devido a auséncia de rasuras no questionario. Em termos de limitacdes
neste formato de emprego destaca-se a exclusdo de elementos sem acesso a meios
digitais, atribuicdo de carater de spam por parte do inquirido, baixo indice de resposta e
dificuldade em atribuir incentivo ao seu preenchimento (Evans & Mathur, 2005; Litvin
& Kar, 2001; Gorman, 2000).

5.3.2 — Estrutura e contetdo do questionario

Por forma a garantir a interpretacdo correta e aceitagdo do questionario foi realizado um
pré-teste num numero reduzido de elementos. Dois elementos com perfil identico ao da
populacédo estudada, ou seja, um instrutor e um rececionista. A aplicacdo do pré-teste

surge com intuito normal e aconselhdvel na aplicacdo de um questionario. Esta
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aplicacdo facilita ao investigador a avaliacdo da melhor forma de actuacéo, preservagédo

dos resultados e experiencia obtida por meio do teste aplicado (Hill & Hill, 2012).

Do pré-teste resultou um questionario semiestruturado constituido por 19 perguntas de
de escolha multipla. As respostas caraterizam-se por uma componente mista,
apresentando resultados quantitativos e qualitativos. Aqui foram usadas escalas
diferentes para as diversas respostas tanto uma escala ordinal como nominal. A escala
nominal visa o fornecimento de dados em forma de frequencia, onde se obtem o numero
de respostas a cada categoria. Tendo isso em conta admitimos que para a analise
estatistica adequada as técnicas nao-paramétricas, cuja intencdo nao depende da
populacédo sendo baseadas no ranking de observacGes. No que dita as escalas ordinais,
estas admitem uma ordenacdo numérica das suas categorias, estabelecendo uma relacéo
entre as respostas alternativas. Neste caso admite-se a utilizacdo de técnicas
paramétricas (Hill & Hill, 2012).

Na construcdo das perguntas objetivou-se responder a caraterizagdo demogréafica assim
como a todas as questdes subjacentes ao estudo. Quando a estrutura do questionario este
encontra-se dvidido em trés blocos. No que concerne ao primeiro bloco, procura dar
uma caracterizagdo socio demogréfica e funcional da populagéo e este é comporto por 5
perguntas. O segundo bloco, € composto por 7 questdes que tem como objetivo perceber
como os individuos percecionam 0s processos de melhoria continua em prol do cliente.
O terceiro bloco objetiva-se perceber em que medida o Kaizen contribui para o reforco
de uma cultura voltada para o desempenho assente na filosofia e sdo constituinte deste
bloco 7 perguntas. A resposta dos inquiridos pressupoem maioriotariamente a avaliagdo
dos conjuntos de afirmac@es a partir de uma escala de Likert (recorrendo a um intervado

que vai de 1 a 5).

5.3.3 - Identificacao das variaveis do estudo

Passamos seguidamente a indicar as variaveis que identificamos para validar as nossas
hipdteses e dar respostas as questdes que identificamos no nosso estudo.
| — Variaveis explicativa da percecéo interna de melhoria continua (H1/ H1(a))

e Melhoria no atendimento;
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e Reducdo de erros;

e Reducdo do desperdicio em tempo;

e Melhoria na organizacéo;

e Melhoria da comunicacéo

Il — Variaveis explicativas do reforco de cultura interna de melhoria continua

e Ver oportunidades de melhoria nos problemas;

e Modificacdo de rotinas, questionar o que fazemos

e “Bom senso” no processo de decisao;

e Melhorias diarias;

Il — Variaveis de caracterizacdo da amostra

e Género
e |dade

e N°de anos de experiéncia na funcédo

Tabela resumo de todos os elementos de analise:

Tabela 2 - Resumo elementos analise

I — Varidveis explicativa

Il — Variaveis explicativas

Il —  Varidveis de

da percecdo interna de | do reforco de cultura | caracterizacdo da amostra
melhoria continua (H1/|interna  de melhoria

H1(a)) continua

. Melhoria no | Ver oportunidades de | ° Género
atendimento; melhoria nos problemas; . Idade

. Reducéo de erros; | Modificacdo de rotinas, | * N° de anos de
. Reducéo do | questionar o que fazemos | experiéncia na funcao
desperdicio em tempo; “Bom senso” no processo

. Melhoria na | de deciséo;

organizacéo; Melhorias diarias;

. Melhoria da

comunicagéo

Fonte: Elaboracéo propria
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5.3.4 — Analise dos dados

A andlise de dados é impreterivel para a realizacdo de uma investigacdo cientifica, visto
facultar ao investigador a aprestagdo de conclusdes fundamentadas, tornando-se
fundamental para sustentar decisdes. Serd analisada a tendéncia de apresentacdo de
determinado facto consoante se utiliza ou ndo ferramentas de melhoria continua atraves
da andlise estatistica com recurso a ferramenta SPSS, onde o processo de codificagdo de
dados seré subdividido em cinco passos especificas:

e Criacdo de uma base de codificacdo para perguntas pré-codificadas ou abertas;
e Elaboracdo de um livro de cddigo de instrugdes de codificacéo;
e Codificacdo dos questionarios

e Transferéncia dos dados codificados para um computador (Moreira, 1994).

A codificacdo seguira ainda os critérios a baixo definidos:

Tabela 3 - Caracterizacéo e codifica¢do dos elementos de analise

Tipo de respostas Codificacdo Interpretacdo
. Qualitativas: Numeérica:

1 = Discordo totalmente;
Associada a escala de Likert lab 5 = Concordo totalmente;
de 1 a 5 pontos 1 = Nada importante

5 = Muito Importante;
Género le?2 1 = Masculino

2 = Feminino
Funcdo/Cargo la?2 1 = Instrutor

2 = Rececionista
Confirmacéo/ la3 1=Sim
Negacdo/Neutralidade 2 = Nao

3 = Ndo sabe/ndo responde
Il . Quantitativas: Numeérica:
Idade la7 Intervalos de idades
Anos de experiéncia lab Intervalo de anos

Fonte: Elaboracéo propria
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5.3.5 — Tratamento e analise estatistica dos dados

Finda a fase de codificacdo e introducdo de dados, procedemos a depuracdo dos
mesmos, sendo aqui analisada de forma individual cada individuo por forma a
identificar situacdes andmalas, como é o exemplo de valore omissos e ou incoerentes.
Para este caso utilizaremos a tabela de frequéncias como ferramenta principal, a qual
permite classificar as varidveis estatisticas em frequéncias absolutas e relativas.

Facilitando a percecdo do numero de respostas repetidas entre os individuos inquiridos.

Findo tratamento estatistico importa perceber a validade dos dados obtidos, diz-se que
um instrumento de medicdo serd fiavel sempre que a aplicacdo repetida ao mesmo
individuo (ou objeto) reproduz resultados iguais. Contrariamente diz-se que uma
medida tem validade se for uma medida da variavel que o investigador pretende medir
(Hill & Hill, 2012).

Existem diversos fatores que podem comprometer os instrumentos de medicdo, sendo
para isso essencial a execucdo de procedimentos ou técnicas para determinacdo da
fiabilidade dos dados. No presente caso, identificamos principalmente duas
consideracOes a ter em atencdo. A primeira, o facto de o instrumento ser construido com
base na experiencia do investigador, carecendo de validacdo face ao contexto em
estudo. O segundo, a natureza de aplicacdo de questionario que é online e que pode
levar a digitacdo de erros ou falhas adjacentes a utilizacdo da tecnologia. Nao sendo o
resto exato, parece evidente na literatura o facto de ser quase impossivel que um
instrumento de medicdo ndo apresentar um certo grau de erro, sendo factualmente
importante minimizar o erro ao maior grau possivel (Sampieri, Collado, & Lucio,
2006).

Por forma a confirmar o grau de fiabilidade de um instrumento de medi¢do ou
consisténcia interna das escalas podemos recorrer a diferentes procedimentos, tendo
estes todos em comum o facto de se basearem em férmulas para reproduzirem
coeficientes de confiabilidade que podem variar entre 0 e 1. Onde o coeficiente 0 nos
remete para um grau de confiabilidade nula e um coeficiente de 1 para uma fiabilidade
méaxima. Este procedimento confere medidas de consisténcia interna da escada,

fornecendo ainda dados sobre as relagdes entre itens individuais numa escala. Poderéo
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ainda ser utilizados coeficientes de correlagdes entre classes para apurar estimativas de

consisténcia interna.

Existem diferentes modelos de analise da consisténcia interna e validade disponiveis na
ferramenta SPSS, sendo que evidenciamos 0s seguintes:

e Alpha (Cronbach): Modelo de consisténcia interna, baseado na correlacao inter-
item;

e Split-half: Divide a escala em duas partes e examina a correlacao entre elas;

e Guttman: Calcula limites inferiores de fidelidade;

e Paralelo: Assume variancias iguais e erros de variancia iguais nas replicacoes;

e Paralelo rigido: Também pressupde medias iguais entre itens.

Por constatarmos que € um modelo bastante aplicado nas ciéncias sociais, acreditamos
que o modelo de fiabilidade ou consisténcia interna, Coeficiente Alpha (o) de Cronbach,
seja 0 que melhor se adequa ao caso em estudo. Este coeficiente podera ser interpretado
como aquele que serve para medir a fidelidade ou consisténcia interna de respostas a um
grupo de varidveis correlacionadas entre si, apresentando como esse conjunto de
variaveis a representatividade de uma dimensdo. O coeficiente pode variar entre 0 e 1,
sendo que a consisténcia interna € determinada em funcdo dos seguintes intervalos de
valores (Cronbach, 1951):

(o) > 0,9 - Muito boa

(a) entre 0,8 € 0,9 - Boa

(o) entre 0,7 e 0,8 - Razoéavel
(a) entre 0,6 € 0,7 - Fraca
(o) < 0,6 — Inadmissivel

Segundo Hill et al. (2012), a variancia entre itens podera ser explicada através da

férmula a baixo descrita:

K Soma das variancias de cada item

Variancia total dos K itens

Terminada a analise estaremos em posicdo para proceder as diferentes analises dos

dados estatisticos. A andlise estatica deve ser efetuada sempre que estes sejam obtidos
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sob a forma de questionario (Quivy, 2008). Sendo que no nosso estudo para alem de
recorrermos a estatistica descritiva, no intuito de entender a forma como se dividem as
respostas as questbes efetuadas no questiondrio. Sera utilizada a estatistica
correlacional, que procura descobrir um relacionamento entre as variaveis (Dancey &
Reidy, 2013).
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ANALISE DE RESULTADOS E CONCLUSAO






CAPITULO VI — ANALISE DE RESULTADOS E CONCLUSAO

Findo a parte empirica do estudo estamos em posi¢cdo de apresentar os resultados
observados e as nossas principais conclusdes e recomendacfes. A contextualizacdo da
metodologia Kaizen aplicada neste estudo de caso torna-se essencial derivada a
crescente utilizagdo do conceito assimilado, praticado e difundido em diversas
organizacOes e industrias em todo o mundo. Fruto desta consciencializacdo sobre a
importancia da melhoria como um diferencial competitivo, as organiza¢es criam ou
implementam sistemas ja existentes de melhoria continua. Este fator é ja evidenciado
como o conceito capaz de dotar a uma empresa, que revela fortes tracos de melhoria

continua, o estatuto de empresa de classe mundial (Martins & Laugeni, 2002).

6.1 — Analise de resultados

Como ja referido o universo estudado, populacdo alvo para este estudo, foi composta
por todos os elementos da rececdo e instrutores de fitness do Solinca Gaia, ou seja, 13
colaboradores dos quais obtivemos 100% de respostas, que representam a nossa amostra
do estudo de caso. De realcar que 31% da populacdo estudada tem a funcdo de
rececionista, sendo que os restantes 69% dos colaboradores sdo instrutores de fitness.
Ainda em termos demograficos verificamos que a idade dos individuos é
compreendidas nos intervalos de: 18 a 24 anos (23%), 25 a 29 anos (62%) e 35 a 39
anos (15%); apresentando temos de funcéo de: menos de 1 ano (23%), entre 1 e 2 anos
(62%) e 5 a 6 anos (15%).

Figura 8 - Fungdes Figura 6 - Idades Figura 10 - Anos de funcéo

M Rececionista M Instrutor | W18 a 24 anos B Menos de 1 ano

W25 a 29 anos mEntre1e2anos

m35a39
. anos m5a6anos

m’23%

62%

Fonte: Elaboragéo prépria Fonte: Elaboragdo propria Fonte: Elaboragdo propria
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Consideramos que seria Util para a compreensdo do estudo a recolha da opinido dos
individuos em relacdo a alguns aspetos sobre o Kaizen. Uma das opiniGes que nos
interessou compreender foi sobre quais 0s departamentos que 0s inquiridos
consideraram obter maior vantagem com a implementacdo do Kaizen. Assim quando
inquiridos sobre quais os departamentos que mais beneficiaram com a implementacao
do Kaizen, os resultados demonstram grande evidéncia sobre os departamentos de
atendimento e cultura de desempenho que obtiveram uma resposta média arredondada &
casa decimal de 5 pontos, ou seja, mais importante. Os mesmos dois departamentos
contabilizam um total de 29% dos valores contabilizados em todas as respostas,

verificando-se mais uma vez a evidencia dada a estes dois atributos.

Figura 11 - Departamentos que mais beneficiaram com a implementacéo do Kaizen
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Fonte: Elaboracéo propria

No que concerne a aplicacdo do Kaizen e consoante presente na revisao da literatura,
verificou-se que esta filosofia assenta o processo de melhoria continua, recorrendo a
utilizacdo de ferramentas focadas na identificacdo de oportunidades para eliminar
desperdicios e melhorar a produtividade, seja a nivel individual ou de trabalho de

equipa. A melhoria continua assenta sobre dois objetivos claros; trabalhar processo e em
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equipa: minimizando tempo para obtencéo de resultados, reduzindo gastos na aplicacédo
de ideias; promovendo simplicidade, utilizando menor nimero de recursos necessarios e
que seja em prol das necessidades do cliente. Tal facto implica que o colaborador
entenda que o processo de melhoria continua esta aliado a consciencializagdo de uma

cultura de melhoria em prol do cliente.

Tendo em conta o referido, o segundo bloco (bloco 2) do questionario diz respeito a
percecdo de melhoria continua interna, relacionando-se desta forma com o primeiro
objetivo do estudo “Analisar o efeito da filosofia Kaizen ao nivel da percecdo e
consciencializacdo dos colaboradores para a questdo da melhoria continua como
determinante de um melhor desempenho em prol do cliente”. Aqui, verificou-se uma
resposta média as perguntas de 4 valores, aproximando a opinido dos inquiridos de que
efetivamente o Kaizen foi capaz de promover aos trabalhadores uma maior visdo sobre
as questdes da melhoria continua e da sua importancia para 0 aumento do desempenho
em prol do cliente. A tabela 6.1 procura descrever o valor médio obtido a cada resposta
do bloco 2:

Tabela 4 - Média de respostas obtidas no bloco 2

P.6 P.7 P.8 P.9 P.10 P.11 P.12

4,2 3,8 4,0 4,0 4,1 4,0 4,3

Fonte: Elaboracéo propria

Analisando detalhadamente a percecao dos individuos sobre a implementacdo do Kaizen
como fator determinante para a melhoria continua e do desempenho em prol do cliente
(P.6), verificamos que das 13 respostas que obtivemos a maioria de respostas
afirmativas (92%), que corrobora o principio de que esta é alcancada através da
implementacdo de filosofias como o Kaizen. Esta percentagem de respostas afirmativa
parece ser consistente e reforcada com as outras duas perguntas (P.9 e P.12) que
comprovam a pergunta inicial e onde se obteve em 77% e 92% respetivamente, de
respostas afirmativas, correspondente a 4 ou 5 valores sendo que 5 significa concordo

totalmente.
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Tao importante como a percecdo dos individuos sobre a importancia do Kaizen como
fator determinante para a melhoria continua em prol do cliente, esta a justificacdo para a
resposta dada. Aqui verificamos que o0s inquiridos revelam que esta filosofia é
determinante ao nivel: do bom atendimento do cliente (69% de respostas concordantes),
da reducéo do erro (92% de respostas concordantes), da reducdo do desperdicio (85% de
respostas concordantes) e para o processo de comunicacgdo entre elementos da equipa
(85% de respostas concordantes).

Durante a elaboragdo da revisdo da literatura verificou-se também que para que sejam
percetiveis as vantagens do Kaizen, tem que existir uma maxima envolvéncia dos
colaboradores no processo de aculturacdo da filosofia. E através do processo de
aculturacdo que a filosofia é capaz de promover maior envolvéncia nos processos,
motivacao, reducdo da tenséo em trabalhos de grupo, reducgéo do stress provocado pelas

atividades do dia-a-dia, focando os colaboradores no processo da melhoria continua.

Atendendo ao facto mencionado, o terceiro bloco (bloco 3) do questionério, procurou
verificar se a percecdo de cultura de desempenho ¢é reforcada pela implementacdo do
Kaizen, relacionando-se deste modo com o segundo objetivo do estudo “Perceber em
que medida é que a implementacdo da filosofia Kaizen contribuiu internamente para o
reforco de uma cultura de desempenho assente na sua filosofia”. Igualmente ao bloco
anterior, verificou-se uma resposta média as perguntas de 4 valores, aproximando a
opinido dos inquiridos de o Kaizen é realmente capaz de promover uma cultura
orientada para o aumento de desempenho com enfoque na melhoria continua. A tabela

6.2 procura descrever o valor médio obtido a cada resposta do bloco 3:

Tabela 5 - Média de respostas obtidas no bloco 3

P.13 P.14 P.15 P.16 P.17 P.18 P.19

4,2 4,0 4,2 4,2 4,2 4,2 4,1

Fonte: Elaboracgdo propria
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Analisando detalhadamente a percecao dos individuos sobre a implementacao do Kaizen
com um fator essencial ao refor¢co de uma cultura de desempenho assente numa filosofia
orientada para a melhoria continua (P.13), verificamos que das 13 respostas dadas a
maioria (85%) atesta o ideal de que o Kaizen é capaz de promover uma cultura
orientada para o desempenho e melhoria continua. Este fator é igualmente fortificado
pelos resultados obtidos a P.15 e P.16, onde 100% e 92% respetivamente, dos inquiridos
voltam a reforcar a ideia de que o Kaizen contribuiu para o reforgo positivo de uma

cultura de desempenho superior assente na filosofia.

Igualmente importante ao reforco de uma cultura centrada no desempenho e na melhoria
continua, estdo fatores que promovem o0 aumento de desempenho e relutancia dos
colaboradores. Aqui verificamos que o Kaizen é decisivo: na criagdo um maior
sentimento de pertenga ao grupo e um maior envolvimento e inter-relacdo (77% de
respostas concordantes), na visao de oportunidades de melhoria nos problemas (77% de
respostas concordantes), na estimulacdo ao inconformismo e adog¢do de novos
comportamentos (85% de respostas concordantes) e na promogédo de novas dinamicas
(85% de respostas concordantes).

A andlise apresentada dos resultados verificados a cada questdo presente em inquérito
permite-nos reforgar a ideia previamente estabelecida, sobre a importancia do Kaizen ao
nivel do refor¢co de uma cultura focada na melhoria continua assente nesta filosofia.
Justifica-se esta afirmacdo pela quantidade de respostas concordantes, total ou
parcialmente por parte dos inquiridos. Assim os resultados estabelecem uma relagéo de
“concordo totalmente” ou do valor mais aproximado deste, para que seja mais percetivel
os resultados obtidos e a confiabilidade dos mesmos, procedemos a aplicacdo do teste
do Coeficiente Alpha (a) de Cronbach. Da aplicagdo deste teste verificou-se que o

questionario obteve um coeficiente de consisténcia interna bom.

Tabela 6 - Coeficiente Alpha (o) de Cronbach

Alpha (o) de Cronbach | Alpha (a) de Cronbach | NUmero
Baseado em itens | de itens

padronizados

,833 ,836 14

Fonte: Elaboracgdo propria
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De ressalvar que as conclusdes anteriormente apresentados, sobre os elementos das
escalas tem por fundamento os valores dos elementos determinados pelo calculo da
média de valores obtidos nos grupos que os integram, produto da validagdo
confirmatoria efetuada. As conclusdes sobre as variaveis das escalas, tém por base o
calculo da média dos valores observados e dos elementos que os constituem. Calculou-
se ainda o coeficiente de consisténcia interna do questionario através da aplicacdo do
Coeficiente Alpha (o) de Cronbach .

Relativamente aos objetivos e hipoOteses do nosso estudo, retiramos a partir dos
resultados da estatistica descritiva as seguintes conclusdes:

Primeiro objetivo: Analisar o efeito da filosofia Kaizen ao nivel da percecdo e
consciencializacdo dos colaboradores para a questdo da melhoria continua como

determinante de um melhor desempenho em prol do cliente
I. Hipotese Geral:

H1. A aplicacdo da filosofia Kaizen no grupo Solinca Gaia contribuiu positivamente
para uma maior perce¢cdo da melhoria continua como determinante do aumento de

desempenho e da competitividade.
I. Hipoteses Operacionais

Hla: Existe a percecdo da parte dos colaboradores da Solinca Gaia de que ha uma
relacdo positiva entre o0 aumento do seu desempenho em prol do servigo ao cliente e a
filosofia de melhoria continua introduzida pelo Kaizen.

Para as hipdteses anteriormente descritas foram analisadas para os elementos da amostra
as correlagdes entre varidveis “percecdo da melhoria continua como determinante do
aumento de desempenho e da competitividade”, “relacdo positiva entre o aumento de
desempenho em prol do servico ao cliente e a filosofia de melhoria continua introduzida
pelo Kaizen”. Aqui verificou-se para a maioria destas variaveis e elementos respetivos,
coeficientes de correlagdo fortes, indicando relagOes estatisticamente significativas, e
desta forma positivas, entre as variaveis operacionais de perce¢do interna de melhoria
continua das escalas utilizadas para validar as nossas hipoteses. Concluimos, tendo em

conta os resultados, que se verificava a hipotese operacional, sendo que existe uma
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“relagdo positiva entre 0 aumento de desempenho em prol do servico ao cliente e a

filosofia de melhoria continua introduzida pelo Kaizen”.

Referente ao segundo objetivo: Perceber em que medida é que a implementacdo da
filosofia Kaizen contribuiu internamente para o reforco de uma cultura de desempenho

assente na sua filosofia.
I. Hipotese Geral:

H2. O Kaizen é percecionado pelos colaboradores como um facilitador de uma cultura

orientada para o aumento de desempenho com enfogue na melhoria continua.
I1. Hipdteses Operacionais

H2a: Existe da parte dos colaboradores a perce¢do de que o Kaizen terd contribuido
positivamente para o refor¢co de uma cultura de desempenho na qual 0s mesmos se

reveem.

Verificadas as rela¢des entre variaveis de cultura interna “Kaizen é percecionado pelos
colaboradores como um facilitador de uma cultura orientada para o aumento de
desempenho com enfoque na melhoria continua”, “Kaizen ter4 contribuido
positivamente para o reforco de uma cultura de desempenho na qual os mesmos se
reveem”. Da mesma forma que nas hipdteses anteriores, observou-se para a mesma
amostra de colaboradores, coeficientes de correlacdo fortes nas variaveis e respetivos
elementos, demonstrando relacBGes estatisticamente significativas para a hipoteses
operacionais de cultura interna. Concluimos, tendo em conta os resultados, que se
verificava a hipdtese operacional, sendo o “Kaizen terd contribuido positivamente para o

reforco de uma cultura de desempenho na qual os mesmos se reveem”.
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6.2 — Conclusao

Findo a analise estatistica e comprovativa das hipdteses em estudo, importa apresentar
de forma sucinta os pontos considerados com essenciais a sua conclusdo. Assim, e
quando enquadramos a evolucao da filosofia de Kaizen, somos remetidos para o inicio
da década de 50 no Japdo, onde a filosofia surge como forma de dar resposta ao caus
provocado pela Il Guerra Mundial. Tal enguadramento levou a que a populagdo
japonesa se visse forcada a pensar em métodos criativos sem custo associado como
meio de se manterem competitivos no processo de producdo face aos demais paises.
Devido ao sucesso desses meétodos, 0s mesmos Sd0 no presente transportados e
implementados nas mais diversas industrias, sendo que o Kaizen prolifera jA a sua

filosofia ao longo de todo o mundo.

Tendo em conta a melhoria de desempenhos, verifica-se cada vez mais um interesse em
desenvolver e aplicar métodos, técnicas e ferramentas que facilitem um ambiente
propicio a melhoria continua como meio de resposta aos objetivos cada vez mais
desafiantes. O Kaizen surge no Solinca Gaia como uma estratégia que promova a
melhor experiencia possivel aos associados, através da promocdo de conduta e técnica
de todos os funcionérios que ali colaboram. Desde o inicio da sua implementacdo a
filosofia tém-se revelado como um meio capaz de atribuir um novo paradigma a
organizacdo, focalizando os colaboradores na razdo que os leva a estar no seu local de

trabalho, o cliente, a sua satisfacdo e as suas necessidades preenchidas.

Ao longo do presente estudo, tivemos a oportunidade de comprovar a veracidade
relativa a importancia da filosofia de Kaizen, pois tal como visto no ponto 1.3, séo ja
diversas as organizacdes que conseguem colocar esta filosofia em pratica, obtendo
vantagens competitivas comprovadas, elevando o seu grau de exceléncia no mercado.
N&o menos importante, serd a importancia da filosofia para o colaborador e para a sua
qualidade de trabalho, sendo estes beneficios frisados e ressalvados no ponto 3.2, onde
evidenciamos as melhorias promovidas para o colaborador por parte da filosofia Kaizen.
Tal facto, leva-nos a acreditar o Kaizen é uma filosofia completa capaz de promover

beneficios aos demais elementos envolvidos, empresas e colaboradores.
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Para que seja aumentado o potencial de melhoria continua, a filosofia prevé o
envolvimento de todos os funcionérios, que deverdo encarar com entusiasmo e
motivacdo o cumprimento normativo, a utilizacdo de ferramentas, a integracédo do
programa de melhoria continua, a ado¢do da cultura organizacional e a constante
procura da potencializacdo e aperfeicoamento das demais competéncias, a fim de obter
a melhoria continua. Assim, a filosofia Kaizen revela diferentes caracteristicas como
forma de otimizar tarefas e obter melhoria continua nos processos: focando-se em
objetivos claros e mensuraveis; trabalhando processos e em equipa; contemplando
metas para obter resultados; promovendo a criatividade e evitando gastos adjacentes a
aplicacdo de novas metodologias; fomentando a simplicidade de tarefas e recursos a

utilizar.

Os resultados obtidos no inquérito apresentado aos colaboradores realcam e comprovam
as hipodteses levantadas no inicio do nosso estudo “A aplicacédo da filosofia Kaizen no
grupo Solinca Gaia contribuiu positivamente para uma maior perce¢do da melhoria
continua como determinante do aumento de desempenho e da competitividade. “ e “O
Kaizen e percecionado pelos colaboradores como um facilitador de uma cultura
orientada para o aumento de desempenho com enfoque na melhoria continua”.
Comprova-se assim a valor dos aspetos verificados com a implementacdo do Kaizen e
na importancia revelada pela percecao dos colaboradores do Solinca Gaia, aspetos estes
que apresentam elevada percentagem de verificacdo. A revisdo da literatura foi
indispensavel, por nos ajudar a definir o problema, mas também por corroborar os dados

concluidos na anéalise do nosso inqueérito.

Em termos de limitacdes do estudo, € relevante referir o facto de a amostra ndo
representar 0 universo Solinca, pelo que ndo é possivel extrapolar resultados,
generalizando o nosso estudo as demais unidades Solinca. Outro fator relevante esta no
facto do estudo ser realizado numa organizacdo de Health & Fitness especifica, sendo
que seria pertinente aplicar o mesmo método a diferentes organizagdes, para depois
medir se os resultados alcancados seriam idénticos quando aplicados a uma unidade

estrutural diferente com uma cultura e defini¢do de negdcio propria.

Deixamos aqui a sugestdo futura da realizagcdo de um estudo mais amplo, em termos de
dimensdo da populacdo alvo, isto porque em Portugal Continental, a Solinca é ja
representada por cerca de 20 unidades distribuidas de norte a sul do pais, pelo que sera
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relevante perceber qual a opinido dos colaboradores quanto a implementacéo do Kaizen
na sua atividade profissional, dos resultados por eles percecionados, extrapolando
melhorias futuras na adogdo do método. Tal como apresentado nas limitagdes do estudo,
seria igualmente pertinente comparar a organizacdo Solinca com outra entidade de
Health & Fitness que utiliza-se o Kaizen como ferramenta de gestéo, aplicar o inquérito
verificando os resultados obtidos. Tal ideia assenta sobre o pressuposto de que em
organizagOes distintas existirdo culturas diferentes, pelo que seria importante perceber
se 0 Kaizen seria capaz de replicar os resultados obtidos neste estudo quando aplicado a

realidades e culturas diferenciadas.
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ANnexos

Anexo |

Inquérito por Questionario

2018

Kaizen aplicado ao modelo estrutural e organizativo do Grupo Solinca

Gaia

Este questionario enquadra-se numa investigacdo no ambito de uma dissertacdo de
Mestrado em Gestéo, realizada na Universidade Aberta. Os resultados obtidos serdo
utilizados apenas para fins académicos (dissertacdo de Mestrado), sendo realcado que as
respostas dos inquiridos representam apenas a sua opinido individual. O questionario é
anonimo, ndo devendo por isso colocar a sua identificacdo em nenhuma das folhas, nem
assinar o questionario. N&o existem respostas certas ou erradas. Solicitamos que
responda de forma esponténea e sincera a todas as questdes. A resposta a pregunta
devera ser assinalada pelo preenchimento de uma cruz no quadrado correspondente a
sua perspetiva. Para cada pergunta devera eleger uma resposta apenas. Obrigado pela

sua colaboracéo.

Bloco 1

Esta sec¢do do inquerito tem como finalidade a recolha de informacao sobre o seu perfil
demogréafico, bem como das caracteristicas que o identificam funcionalmente. Indique a

sua resposta marcando com um X no quadrado respetivo.
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P.1. Género

Masculino

Feminino

P.2. Funcdo

Rececionista

Instrutor

P.3. Idade

Entrel8 a 24 anos

P.4. Anos de experiéncia na empresa
Solinca Gaia

Entre 25 a 29 anos

Menos de 1 ano

Entre 30 a 34 anos

Entre 1 e 2 anos

Entre 35 a 39 anos

Entre 3 e 4 anos

Entre 40 a 44 anos

Entre 5 e 6 anos

Entre 45 a 49 anos

Mais de 6 anos

Mais de 50 anos

P. 5. Indique por ordem de importancia, onde 1 é menos importante e 5 mais

importante, quais as areas da organizacao que mais beneficiaram com a implementacédo

do Kaizen.

Departamento Comercial

Atendimento

Interacéo

Instrucéo

Piscina

Aulas de grupo

Compromisso

Membership
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Cultura de desempenho
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Bloco 2 — Percegdo interna de melhoria continua

Numa escala (intervalo) de 1 a 5, sendo que 1 significa “discordo totalmente” e 5

“Concordo Totalmente”, indique o seu grau de concordancia em relagdo a seguinte

afirmacéo: (assinale com um X a sua resposta).

P.6. A melhoria continua é determinante para a melhoria de
desempenho em prol do cliente, sendo esta melhor alcangada através
da implementacéo de filosofias como o Kaizen.

P.7. A implementacdo do método Kaizen despertou-me para a

importancia de um bom atendimento ao cliente.

P.8. A implementacdo do método Kaizen ajudou-me a entender a
reducdo do erro como um dos parametros e indicadores de melhoria

continua.

P.9. A introducdo do Kaizen clarificou a minha percecdo acerca da
melhoria continua e da sua importancia para o meu desempenho em

prol da satisfacdo do cliente.

P.10. A implementacdo do método Kaizen apela a uma cultura de
desempenho focada na reducgéo do desperdicio de tempo.

P.11. O Kaizen facilita o processo de comunicacao entre 0s

elementos de equipa.

P.12. A implementacdo do Kaizen permitiu uma melhor percecdo da
importancia da melhoria continua e da sua influéncia no

desempenho de todos os colaboradores em prol do cliente.
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Bloco 3 — Cultura Interna

Numa escala (intervalo) de 1 a 5, sendo que 1 significa “discordo totalmente” e 5
“Concordo Totalmente”, indique o seu grau de concordancia em relacdo a seguinte

afirmacéo: (assinale com um X a sua resposta).

P.13. A implementacdo do método Kaizen ajuda a reforcar uma |12 |34 |5

cultura de desempenho assente numa filosofia orientada para a

melhoria continua.

P.14. A implementacdo do Kaizen criou um maior sentimento de | 1|2 |3 4|5

pertenga ao grupo e um maior envolvimento e inter-relagdo entre 0s

grupos de trabalho.

P.15. A implementacdo do Kaizen tornou mais visivel nomeu local | 1|2 |34 |5

de trabalho uma mentalidade assente na cultura de desempenho

orientada para a melhoria continua.

P.16. A implementacéo da filosofia Kaizen contribuiu paraoreforco |1 |2 (3 |4 |5

positivo de uma cultura de desempenho superior baseada nesta

filosofia.

P.17. A aplicagcdo do Kaizen fomenta uma cultura em que cada |1 |2 |3 |4 |5

dificuldade é encarada como uma oportunidade de melhoria.

P.18. A implementacdo da filosofia Kaizen estimula o|1|2|3|4|5

inconformismo e a adogdo de novos comportamentos ao questionar

0s pré-existentes.

P.19. O Kaizen promove uma dindmica de melhorias diarias |12 |34 |5

instalada pela cultura de desempenho resultante desta filosofia.

—FIM -

Muito obrigado pela sua colaboracao
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