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RESUMO

Esta investigacao estuda a implementacdo do pensamento Lean Kaizen como préatica de
gestdo das OES (Organizagdes de Economia Social), tendo como foco o caso das ERPI
(Estruturas Residenciais para ldosos) do distrito de Viseu. Tem trés objetivos gerais,
nomeadamente, analisar os conceitos teoricos das ferramentas do pensamento Lean
Kaizen evidenciando a sua relevancia para as organizacdes do terceiro setor, estudar o
estado atual da implementacdo do pensamento Lean Kaizen neste contexto e avaliar o
impacto da implementacgdo do pensamento Lean Kaizen nestas organizagdes. Por sua vez,
estes objetivos gerais ramificam em nove objetivos especificos. Usou-se uma
metodologia quantitativa que pretende obter respostas a um inquérito por questionario
enviado as 160 organizacGes que desenvolvem a resposta social de ERPI no distrito de
Viseu. Trata-se de um estudo de natureza exploratéria e de diagnostico. Os resultados da
investigagdo permitem entender que hd um grande desconhecimento sobre o pensamento
Lean Kaizen, ainda que alguns dos seus principios sejam, de modo isolado, usados no

dia-a-dia das organizacdes.

Palavras-chave: Pensamento Lean Kaizen; Organizagdes de Economia Social, ERPI;

Terceiro Setor; Ferramentas de Gestéao.



ABSTRACT

This research studies the implementation of Lean Kaizen thinking as a management
practice in social economy organizations (OES), focusing on the case of Elderly Care
Facility (ERPI) in the district of Viseu. It has three general objectives, namely, to analyze
the theoretical concepts of Lean Kaizen thinking tools highlighting their relevance for
third sector organizations, to study the current state of the implementation of Lean Kaizen
thinking in this context and to evaluate the impact of the implementation of Lean Kaizen
thinking in these organizations. In turn, these general objectives branch out into nine
specific objectives. A guantitative methodology was used, aiming to obtain responses to
a questionnaire survey sent to the 160 organizations that develop the ERPI social response
in the district of Viseu. This is an exploratory and diagnostic study in nature. The results
of the research allow us to understand that there is a great lack of knowledge about Lean
Kaizen thinking, even though some of its principles are, in isolation, used in the day-to-

day of organizations.

Keywords: Lean Kaizen Thinking; Social Economy Organizations; Elderly Care

Facility; Third Sector; Management Tool.
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INTRODUCAO

A presente dissertacdo enquadra-se no Mestrado em Gestdo de Organizagdes
Sociais, lecionado na Escola Superior de Tecnologias e Gestédo de Lamego, pertencente
ao Instituo Politécnico de Viseu. Tem como tema a “Implementagdo do Pensamento Lean
Kaizen como prética de Gestdo das OrganizacGes de Economia Social — O caso das ERPI
do distrito de Viseu”. A finalidade do estudo € compreender qual o contexto atual da
utilizacdo deste pensamento nas préaticas de gestdo e como este uso contribui para a
melhoria continua da organizacéo.

Esta investigacdo pretende dar resposta a trés objetivos gerais, analisar 0s
conceitos teoricos das ferramentas do pensamento Lean Kaizen evidenciando a sua
relevancia para as organizacgdes do terceiro setor, estudar o estado atual da implementacao
do pensamento Lean Kaizen e avaliar o impacto da implementacdo do pensamento Lean
Kaizen.

Quanto aos nove objetivos especificos estes vao distinguir 0s conceitos de
Organizacdo de Economia Social, terceiro setor, ferramentas de gestdo e o pensamento
Lean Kaizen, sistematizar a filosofia do pensamento Lean Kaizen, identificando as
ferramentas de gestdo mais relevantes, selecionar as principais ferramentas de gestao do
pensamento Lean Kaizen, salientando as essenciais para as Organizacdes de Economia
Social, averiguar o nivel de conhecimento do pensamento Lean Kaizen nas ERPI do
distrito de Viseu, aferir sobre o estado de implementacdo das estratégias do pensamento
Lean Kaizen nas ERPI do distrito de Viseu, verificar que praticas do pensamento Lean
Kaizen estdo implementadas nas ERPI do distrito de Viseu, compreender a motivacao da
implementacdo pensamento Lean Kaizen nas ERPI do distrito de Viseu, perceber as
dificuldades da implementacéo das praticas pensamento Lean Kaizen nas ERPI do distrito
de Viseu e identificar o impacto do pensamento Lean Kaizen nas pessoas e nos servicos
das ERPI do distrito de Viseu.

A pesquisa baseia-se numa revisao bibliografica sistematica, com o objetivo de
sintetizar os principais conceitos sobre o tema. Tentou-se utilizar fontes atualizadas e
autores relevantes para a investigacdo. Para alcancar os objetivos propostos, para este
estudo, adotou-se uma abordagem quantitativa, que se baseia na aplicagdo de um
inquérito por questionario, adaptado de outro autor, a uma determinada amostra. Neste
estudo de caso pretendiamos analisar as 160 organizacdes que desenvolvem a resposta

social de ERPI no distrito de Viseu. Quanto a analise de dados esta foi realizada com
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técnicas de estatistica, de forma a permitir a identificacdo de padrdes e tendéncias
relevantes para a compreensdo do fendmeno em estudo.

Esta dissertacdo tem como propdsito apresentar diversos elementos fundamentais
para o desenvolvimento da investigacdo, seguindo uma estrutura logica que facilita a
compreenséo, sendo composta por cinco pontos principais.

No primeiro deles demonstra-se a apresentacgéo e estrutura da dissertacéo, onde se
especifica 0 tema, a delimitacdo da abordagem, a justificacdo e relevancia, os objetivos
gerais e especificos, como ja mencionados anteriormente, e a apresentacdo do problema
de investigagéo.

No segundo ponto, intitulado de enquadramento tedrico exploram-se 0s conceitos
chave desta dissertacdo, nomeadamente o terceiro setor em Portugal, as ferramentas de
gestdo das Organizacbes de Economia Social, o caso particular da ferramenta de gestédo
Lean Thinking, assim como a lideranca e cultura Lean Kaizen.

No ponto terceiro, apresenta-se o desenho metodoldgico onde se analisa e
especifica a populacéo e amostra, as técnicas de recolha e analise de dados.

No quarto ponto, faz-se a apresentacdo dos resultados e analise dos dados
recolhidos por topicos como caracterizacdo demografica, lideranca e gestdo nas
Organizacbes de Economia Social, cultura Lean Kaizen nestas organizacOes e a
implementacdo do pensamento Lean Kaizen.

No quinto ponto, é feita a interpretacdo e discussdo dos resultados obtidos da
analise de dados.

Finaliza-se a dissertagdo com as conclusdes onde se evidenciam os principais
problemas e se verifica a validacdo da questdo de partida e os objetivos, os contributos
do estudo, as limitagGes/constrangimentos sentidos ao longo da investigagdo e as

recomendacdes futuras e/ou questdes deixadas em aberto.
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1. APRESENTACAO E ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Neste primeiro ponto serdo abordadas as nogdes introdutorias da investigacao,
passando pela especificacdo do tema, a delimitacdo do tema, a justificacdo e relevancia
do mesmo, os objetivos gerais e especificos do estudo e a apresentacdo do problema de

investigacao.

1.1 Especificacdo do tema

O titulo proposto para a dissertacdo de Mestrado em Gestdo de OrganizacGes
Sociais lecionado na Escola Superior de Tecnologia e Gestdo de Lamego é a
“Implementacdo do Pensamento Lean Kaizen como préatica de Gestdo das Organizacdes
de Economia Social — O caso das ERPI do distrito de Viseu”.

Este trabalho tem como finalidade perceber qual o contexto atual da
implementacdo deste pensamento nas praticas de gestdo e de que modo o uso destas
contribuem para a melhoria continua da Organizacéo.

Tendo em consideracdo que Lean Kaizen é uma estratégia comprovada para
impulsionar melhorias constantes nos processos diarios, em todos os setores de uma
organizacao, através da participacdo ativa de todos os envolvidos, desde a lideranca até
aos colaboradores, com foco na identificacdo e eliminacdo de desperdicios (Institute
Kaizen, s.d.). O mesmo autor salienta que ¢ uma abordagem globalmente reconhecida,
sendo considerada um elemento fundamental da estratégia competitiva das organizacdes,
contribuindo para aumentar a produtividade das equipas e a eficiéncia dos processos.

Desta forma, importa perceber de que modo estas praticas de gestdo podem
beneficiar as OrganizacGes de Economia Social (OES), nomeadamente as Estruturas
Residenciais para Idosos (ERPI), tendo em conta as adversidades que estas organizacoes

enfrentam e que serdo explicitadas mais a frente.

1.2 Delimitagédo da abordagem

No que concerne a delimitacdo da abordagem esta serd realizada em quatro
vertentes, sendo elas a conceptual, temporal, geografica e de amostra.

Na vertente conceptual pretende-se explorar os conceitos de OES, terceiro setor
em Portugal, as noc¢des de Instituicdo Particular de Solidariedade Social (IPSS) assim
como, de ERPI aleada a legislacdo que lhes da este estatuto e a que as regulamenta. De

grande relevo é também a abordagem as ferramentas de gestdo, dando especial foco as
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mais utilizadas nas OES e a contextualizacéo da filosofia Lean Kaizen num todo e as suas
aplicacdes.

Na perspetiva temporal o presente estudo foi desenvolvido entre outubro de 2023
e marco de 2025. Neste periodo foram desenvolvidas varias etapas da dissertacdo como
0 estudo geral do tema, a revisdo bibliografica, o desenho tedrico, o desenho
metodoldgico, o trabalho de campo, a anlise de dados, a interpretagdo dos resultados e a
apresentacdo dos mesmos.

Quanto a componente geogréafica do estudo, este serd realizado nas ERPI no
distrito de Viseu. Como forma de enquadrar, o estudo, o distrito serd caracterizado de
forma sintética dando principal relevo as respostas sociais existentes e a sua importancia
para o desenvolvimento local.

A amostra foi selecionada segundo critérios de preferéncia pessoal e por questdes
de proximidade. Assim, a amostra sera constituida pelos(as) Diretores(as) Técnicos(as)
ou Gestores(as) das OES com resposta social de ERPI no universo destas organizacgoes
do distrito de Viseu.

Lembrando que o distrito de Viseu enquadra-se na Nomenclatura das Unidades
Territoriais para Fins Estatisticos (NUTS Il), Viseu Dao Laf6es. Considera-se este, um
sistema que organiza o territério em regides em diferentes niveis hierarquicos. Este
sistema foi desenvolvido pelo Eurostat no inicio dos anos 1970 com o objetivo de
padronizar as estatisticas regionais entre os paises membros da Unido Europeia (UE),

facilitando a coleta, compilacéo e divulgacao desses dados (PORDATA, 2024).

1.3 Justificacédo e relevancia

As OES, por pertencerem ao Terceiro Setor, sdo uma parte essencial da sociedade.
No entanto, uma das maiores dificuldades que estas organizagdes enfrentam é garantir o
financiamento necessario para dar resposta a realizacdo das suas atividades. Para obter
recursos, estas organizacOes, tém de recorrer a fontes proprias, privadas ou
governamentais. A escolha destas fontes de rendimento é influenciada pelas
caracteristicas das organizaces, a area de atuacdo em que trabalham e a sua capacidade
de angariar fundos (Correia, 2020).

O Lean Thinking (“pensamento magro”) ¢ assim uma filosofia amplamente
reconhecida, aplicada em diversos setores econdmicos, incluindo organizages lucrativas,

no setor pablico e até mesmo em organizagdes sem fins lucrativos. A validade dos
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principios e solu¢bes Lean é corroborada pelo sucesso de empresas como a Toyota
Prodution System (Pinto, 2014). Estando esta filosofia reconhecida em diversos setores
de atividade, tem vindo a evoluir até aos dias de hoje. Em Portugal, existem estudos
relacionados com a tematica na gestdo dos servicos de saude (Araujo, 2009; Luzes, 2013;
Simdes, 2009), no ambito naval (Sousa, 2021), na industria farmacéutica (Varandas,
2021), no setor do retalho (Silva, 2019), na administracdo publica local (Martins, 2014),
na administracdo autdnoma (Meireles, 2022) entre outros referentes a diferentes areas.
No entanto, quanto as OES das quais as ERPI fazem parte, ndo existem abordagens a
aplicacdo da filosofia Lean Kaizen.

No que diz respeito as motivacGes pessoais, para a escolha do tema desta
investigacdo, estas passam pelo interesse pessoal pelo mesmo aleado a intencdo de
contribuir para 0 campo académico, pois considera-se que esta investigacdo pode
acrescentar valor cientifico ao ja existente sobre o tema. Também o impacto social
positivo que se pretende criar, ou seja, a implementacao do pensamento Lean Kaizen pode
levar a melhorias significativas na eficiéncia, reducdo de desperdicios e a melhoria
continua nas organizacdes. E de notar, e realcar, a importancia que a aplicacdo deste
pensamento tem com a sua utilizacdo pratica e tangivel que pode trazer beneficios
imensuraveis para as OES. Outra perspetiva ainda nas motivacdes que estdo por base
deste estudo, € também o desenvolvimento profissional e intelectual, pois pretende-se
aprofundar os conhecimentos pessoais sobre as praticas de gestdo Lean Kaizen, pelo que
isso ird certamente melhorar as competéncias individuais para a execucao das funcdes

profissionais desempenhadas e no quotidiano.

1.4 Objetivos gerais e especificos do estudo

Ao realizar um trabalho de investigacdo, € importante estabelecer tanto os
objetivos gerais como os especificos, de modo a aplicar o processo metodolégico e obter
uma explicacdo, o mais precisa possivel, da realidade em questdo (Campenhoudt et al.,
2019).

Os objetivos gerais, de natureza abstrata e intangivel, referem-se a uma perspetiva
ampla e abrangente sobre o assunto, tém em consideragao tanto os fenomenos e eventos
entre si como as ideias que estdo em estudo. Desta forma, estéo estreitamente ligados ao
significado central da dissertacdo proposta para investigacéo. J& os objetivos especificos,

de natureza concreta e operacional, sdo mais particulares e tangiveis, desempenham um
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papel intermediario e instrumental. Permitem por um lado, alcancar o objetivo geral e por
outro, aplica-lo em situacdes especificas (Lakatos & Marconi, 2021).

O presente estudo pretende dar resposta a trés objetivos gerais, sendo que cada um
destes se ramifica em trés objetivos especificos. Apresentam-se em seguida, na Tabela 1,

0s objetivos gerais e especificos do estudo.

Tabela 1. Objetivos gerais e especificos do estudo

OBJETIVOS GERAIS

Analisar os conceitos
tedricos das ferramentas
do pensamento Lean
Kaizen evidenciando a sua
relevancia para as
organizag0es do terceiro
setor.

Estudar o estado atual da
implementacéo do
pensamento Lean Kaizen.

Avaliar o impacto da
implementacdo do
pensamento Lean Kaizen.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Distinguir os conceitos de Organizagdo de Economia Social,
terceiro setor, ferramentas de gestdo e o pensamento Lean
Kaizen;

Sistematizar a filosofia do pensamento Lean Kaizen,
identificando as ferramentas de gestdo mais relevantes;
Selecionar as principais ferramentas de gestdo do
pensamento Lean Kaizen, salientando as essenciais para as
OrganizacGes de Economia Social.

Averiguar o nivel de conhecimento do pensamento Lean
Kaizen nas ERPI do distrito de Viseu;

Aferir sobre o estado de implementagdo das estratégias do
pensamento Lean Kaizen nas ERPI do distrito de Viseu;
Verificar que préticas do pensamento Lean Kaizen estéo
implementadas nas ERPI do distrito de Viseu.

Compreender a motivacdo da implementacdo pensamento
Lean Kaizen nas ERPI do distrito de Viseu;

Perceber as dificuldades da implementacdo das praticas
pensamento Lean Kaizen nas ERPI do distrito de Viseu;
Identificar o impacto do pensamento Lean Kaizen nas

pessoas e nos servigos das ERPI do distrito de Viseu.

Nota. Elaboracéao propria (2024)

1.5 Apresentacdo do problema de investigacéo

As metodologias de investigacdo em ciéncias sociais caracterizam-se por métodos
e técnicas que os investigadores usam para estudar fendmenos sociais, culturais, politicos
e econdmicos.

Existem investigacdo de dois tipos, a investigacdo quantitativa e a investigacéo
qualitativa. Quanto a investigacdo quantitativa Creswell, (2009), define-a como uma
abordagem sistematica para estudar fendmenos através da recolha e andalise de dados

numéricos. Este método baseia-se em principios do positivismo e dos pos-positivismos,
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dando enfase & objetividade, medida e a generalizacdo dos resultados. A investigacao
quantitativa testa hipOteses e teorias existentes, em vez de desenvolver novas
compreensdes emergentes, utilizando questionarios, escalas e outros instrumentos
padronizados para recolher dados numéricos. Os dados sdo analisados com técnicas
estatisticas, com testes de correlacdo, regressdo e com analises multivariadas, sendo 0s
resultados obtidos frequentemente aplicaveis a uma populacdo maior, desde que a
amostra seja representativa. Inclui estratégias com experiencias, inquéritos, estudos
correlacionais e estudos longitudinais. Ainda o0 mesmo autor, destaca a importancia da
validade e fiabilidade deste tipo de investigagdo para garantir que os instrumentos de
medida captam de forma precisa e consistente o fendémeno em estudo (Creswell, 2009).

Por outro lado, para Silverman (2020), a investigacdo qualitativa ndo deve ser
descritiva mas sim analitica, de forma a utilizar métodos rigorosos para interpretar dados.
Deve apresentar varias técnicas de recolha de dados como entrevistas, observacdo
participante e analise de documentos. Deve considerar o contexto social em que os dados
sdo recolhidos para que ndo sejam usadas interpretacdes superficiais. Silverman (2020)
considera que a validade da investigacdo pode ser através de técnicas como a
triangulacdo, transparéncia no processo de investigacdo e envolvimento critico com os
dados.

Na tabela 2, seguinte, explicitam-se de forma resumida e na visao de outro autor

as diferencas entre a investigacao quantitativa e qualitativa.

Tabela 2. Investiga¢io quantitativa vs investigagdo qualitativa

INVESTIGACAO QUANTITATIVA INVESTIGACAO QUALITATIVA

Referéncia ao positivismo Referéncias diversas: sociologia compreensiva,
interacionismo simbélico, fenomenologia

Enfase nas estruturas sociais na definicdo de acéo Enfase na agéo social dos individuos na criaco

social das estruturas sociais

Enfase na regularidade e estabilidade dos Enfase na complexidade do social

fendmenos sociais

Preocupacdo com a explicacdo causal dos Preocupacdo com a compreensdo dos

fendmenos acontecimentos. Valorizagao dos significados

Preocupagdo nomotética: valorizacdo da Generalizagcbes naturalistas, generalizacGes

validade externa analiticas, valorizacdo da transferibilidade

Nota. Adaptado de Pardal e Soares (2011).
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Tratando-se nesta situacdo de uma investigacdo quantitativa, parte-se para o
problema de investigacdo, também apresentado como questdo inicial, é o elemento
fundamental de qualquer investigacdo. E formulado como uma pergunta e tem como
objetivo esclarecer de maneira simples 0 que ndo esta adequadamente explicito na
pesquisa (Oliveira & Ferreira, 2014).

Para Pocinho (2012), a formulagdo do problema de investigagcdo envolve a
identificacdo e delimitacdo do campo que se deseja investigar, bem como a apresentacao
das caracteristicas.

De acordo com Campenhoudt et al. (2019), uma questao de partida bem elaborada,
obriga o investigador a esclarecer, muitas vezes de forma muito Util, as suas intengdes e
perspetivas espontaneas. PGe em pratica uma das dimensdes basicas do processo
cientifico o romper com preconceitos e ideias anteriores. Deve ser possivel abordar o
problema de investigacdo de forma a trabalha-lo de modo eficaz e, sobretudo, deve
fornecer elementos para responder.

Tendo em conta 0s conceitos anteriormente explicitados o problema de
investigacdo desta dissertacdo, tem como objetivo trazer beneficios tanto para a
construcdo da dissertacdo quanto para a analise, a fim de desenvolver um estudo
consistente e coerente de forma harmoniosa. Assim, apresenta-se como problema de

investigacdo a seguinte questdo:

“Qual o contexto atual da implementacao do Pensamento Lean Kaizen como
pratica de Gestdo das ERPI do distrito de Viseu e de que modo o uso destas

contribuem para a melhoria continua da Organizaciao?”.

Apos a formulagdo da questdo inicial, surge a preocupacdo com a abordagem do
problema e os métodos que serdo utilizados para respondé-lo. Essa etapa pode ser dividida
em duas fases distintas. Inicialmente, hd& um momento de exploragdo, que envolve a
realizacdo de extensas leituras exploratorias e consulta a obras relacionadas com o tema,
bem como a coleta de dados por meio de entrevistas exploratorias com especialistas na
area. Em seguida, sera formulada a problematica teorica, enquadrando-a nas diferentes
perspetivas existentes sobre o tema. Desse modo, a construcdo da problematica deve
incluir a identificacdo dos principais aspetos tedricos que irdo direcionar a pesquisa, bem
como as nogdes e ideias fundamentais que irdo guiar a analise (Campenhoudt et al., 2019).
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2. ENQUADRAMENTO TEORICO

No segundo ponto sera apresentado o enquadramento tedrico da investigacao,
nomeadamente o conceito de Terceiro Setor em Portugal, de OES com foco nas IPSS e
dentro dessas as respostas sociais de ERPI, as ferramentas de gestdo mais usadas por estas
e seguidamente, especificando o caso particular da ferramenta de gestdo do Lean
Thinking. Neste seguimento os conceitos subjacentes a este pensamento, por fim uma

abordagem a lideranca e cultura Lean Kaizen.

2.1 Terceiro Setor em Portugal

Para Vaz (2021), no contexto de Economia Social, os principios fundamentais séo
o territorio, o desenvolvimento local e a coesdao econdmica e social, com o objetivo
primordial de promover a sustentabilidade e a equidade, visando estabelecer um ambiente
econodmico e social tranquilo, seguro e exemplar. Neste sentido a Unido Europeia tem
trabalhado e legislado em conformidade com esses principios, com foco na promogéo da
cidadania. A Lei de Bases da Seguranca Social, Lei n® 83-A/2013, exemplifica esse
esforco legislativo continuo para promover a implementacdo dos principios e objetivos
da Economia Social, essenciais para cidaddo e organizacfes do terceiro setor, com
proposito de impulsionar o desenvolvimento da Economia Social em Portugal (Vaz,
2021).

Como acontece na maioria dos paises da Unido Europeia, o Terceiro Setor em
Portugal tem uma histéria muito antiga, relacionada as iniciativas de caridade,
especialmente por meio da Igreja Catolica. A sua origem remonta ao século XII, quando
varias instituicbes foram criadas com base nos principios da solidariedade social,
mutualismo e cooperacao (Bernardinis, 2017).

O conceito de Terceiro Setor tem sido amplamente discutido, especialmente no
campo da politica social e da economia. N&o é unanime, a defini¢do deste conceito, entre
0s estudiosos que se dedicam a este tema. Como néo existe uma defini¢éo precisa, torna-
se desafiante estudar este setor de forma adequada, sendo necessario analisa-lo de forma
cuidadosa, abrangente e a luz de varios autores.

Neste sentido, Quintdo (2004), considera que o Terceiro Setor é:

0 conjunto de organiza¢fes muito diversificadas entre si, que representam formas

de organizacéo de actividades de producéo e distribuicdo de bens e prestacéo de servicos,
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distintas dos dois agentes econémicos — 0s poderes publicos e as empresas privadas com
fins lucrativos -, designados frequentemente e de forma simplificada, por Estado e
Mercado (p. 2).

Na visdo de Salvatore (2004):

consiste no conjunto de actividades de organizacGes da sociedade civil, criadas
pela iniciativa de cidaddos que tém como objetivo prestar servicos pablicos, seja na saude,
na educag&o, na cultura, nos direitos humanos, na habitacdo, na protec¢do do ambiente,

no desenvolvimento local, ou no desenvolvimento pessoal (p. 27).

Existem caracteristicas comuns nas definicdes de Terceiro Setor que permitem
concluir que este distingue-se do setor lucrativo, pois é composto por organizagdes sem
fins lucrativos, cuja missdo é auxiliar os menos favorecidos e melhorar as suas condicdes
de vida. Assim, possui uma diversidade de habilidades e abrange varias areas, tendo cada
vez mais reconhecimento na sociedade atual (Campos, 2013).

E importante reconhecer os desafios que as organizacdes do Terceiro Setor
enfrentam. Desta forma Parente et al. (2013, cit. por Silva, 2014) percebeu que ha
presenca de diversas pressdes e dindmicas que impactam as organizagdes, especialmente
com o apoio do Estado e financiamento internacional, assim estas procuram um novo
equilibrio entre a missao social, a geracdao de valor econémico e a avaliacdo financeira
que garanta a sobrevivéncia e sustentabilidade a longo prazo. Num estudo, realizado por
Parente et al. (2013, cit. por Silva, 2014), em 2011, este utilizou uma amostra de 84
organizacGes do Terceiro Setor as quais aplicou um questionario para investigar os
diferentes modelos de financiamento e constatou com apenas 25% das organizacoes
possuiam receitas proprias sem apoio do Estado. Além disso, 14,3% dependiam
exclusivamente de subvencdes estatais. Também de realcar que o modelo dependente do
Estado, combinado com financiamentos provenientes de quotas e doages, representou
22,6% as organizacdes estudadas.

Um estudo mais recente, de Correia (2020), verifica que as organizacGes de maior
dimensé&o e visibilidade tendem a privilegiar o recurso a financiamento privado, enquanto
que as entidades de menos escala e com reduzida notoriedade dependem, com maior
frequéncia, do apoio estatal. O financiamento com recursos préoprios surge,

predominantemente, em estruturas organizacionais mais pequenas, funcionando
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igualmente como estratégia para evitar a excessiva diversificacdo de fontes de
financiamento, permitindo, assim a consolidacdo e continuidade da relacdo institucional
com o Estado enquanto principal financiador.

Tendo em conta 0 exposto anteriormente, € notorio que estas organizagdes
enfrentam constantes desafios para melhorar a sua eficiéncia operacional e responder de
forma eficaz as necessidades do publico-alvo. A medida que a demanda pelos seus
servigos aumenta, estas organizaces veem-se sobre uma grande presséo para responder
as crescentes expetativas da sociedade (Jevanesan et al. 2019, cit. por Poltronieri et al.,
2021). Assim, tendo em consideracdo as suas caracteristicas, a filosofia Lean pode ser
utilizada em organizag6es sem fins lucrativos, as quais se enquadram no Terceiro Setor
ou equiparadas, com o objetivo de eliminar desperdicios, aumentar a eficiéncia,
proporcionar mais valor aos servicos oferecidos e estabelecer opera¢des mais sustentaveis
(Chen; Cheng, 2018, cit. por Poltronieri et al., 2021).

2.1.1 OrganizagOes de Economia Social

As organizacfes tém uma presenga omnipresente na vida dos individuos desde o
nascimento até a vida adulta. Cada individuo quando nasce encontra-se envolvido em
organizac0es, recebe educacdo por meio delas e, na maioria das vezes, passa grande parte
da vida a trabalhar para organizacdes. Esta observacao ressalva a importéancia central das
organizag0es na estrutura e funcionamento das sociedades modernas, evidenciando como
estas estdo profundamente entrelacadas no nosso quotidiano nas interacfes sociais
(Etzioni, 1984).

Neste seguimento, importa saber que uma organizagao surge quando um grupo de
individuos se une com o objetivo de alcancar metas compartilhadas que seriam
impossiveis de alcangar se cada um trabalhasse individualmente (Santos, 2021). Na
Figura 1, é possivel observar, a divisdo das organizaces de acordo com a presenga ou

ndo de fins lucrativos.

Figura 1
OrganizacOes

Organizacgdes com fins lucrativos (empresas)
ORGANIZACOES : : : :
Organizages sem fins lucrativos (terceiro setor)

Nota: Adaptado de Santos (2021).
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Desta forma, as organizac6es de economia social englobam as organizacGes sem
fins lucrativos, que por sua vez se enquadram no Terceiro Setor. Assim, Mendes A.
(2011) considera que as organizacdes sem fins lucrativos devem ter uma base
institucional sélida, por isso, devem incluir elementos como algum nivel de organizacao
interna, ou seja, uma estrutura interna que permita o funcionamento adequado da
organizacéo. Persisténcia na realizacdo dos objetivos, estrutura e atividades ao longo do
tempo, demonstrando continuidade e compromisso com a missdo da organizacao.
Definicdo clara dos limites e fronteiras da organizacdo, de forma a estabelecer a sua
identidade e intuito de atuacdo de forma coerente. As regras sdo estabelecidas sobre a
adesdo e comprometimento a organizagdo, garantindo critérios claros para que as pessoas
ou entidade facam parte da mesma (A. M. S. C. Mendes, 2011).

Em suma, as organizacgdes que visam o lucro incluem empresas e outras entidades
com objetivos financeiros, enquanto que, as organizagdes sem fins lucrativos englobam
as IPSS, outras organizacOes similares, entidades oficias dedicadas a agfes sociais,
Sservigos sociais empresariais e a Santa Casa da Misericordia de Lisboa (SCML) (GEP,
2023).

Para Rocha (2013) e possivel observar que o Terceiro Setor tem crescido
ativamente no nosso pais nas Ultimas décadas, por meio de diversas Organizacdes Sem
Fins Lucrativos (OSFL). Essas organizaces desempenham um papel fundamental na
realizacdo dos direitos garantidos pela Constituicdo, abrangendo areas como assisténcia
social, saude e meio ambiente. No entanto, as organizacdes do Terceiro Setor enfrentam
um dilema entre a sua natureza publica e privada, entre procurar a profissionalizacdo e
ndo submeter a ldgica dos outros setores. Embora sejam distintas do Estado e do mercado,
essas organizagfes muitas vezes procuram modelos, técnicas e instrumentos de gestdo
semelhantes aos desses setores para garantir a sua afirmacdo e autonomia econémica
(Rocha, 2013).

As IPSS sdo organizag6es formadas por individuos privados, sem fins lucrativos,
com o objetivo de materializar de forma organizada o dever moral de solidariedade e
justica entre as pessoas. Estas entidades ndo séo geridas pelo Estado ou por autoridades
locais, e ttm como missdo principal, prestar apoio a criangas e jovens, oferecer suporte
as familias, garantir a protecdo dos cidaddos na velhice, invalidez e em situacdes de
caréncia econdmica ou incapacidade para o trabalho, promover e proteger a salde,

incluindo a prestagdo de cuidados preventivos, curativos e de reabilitacdo, facilitar a
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educacdo e formacdo profissional dos cidaddo e contribuir para resolver problemas
habitacionais das comunidades (Seguranca Social, 2024a).

Segundo a Seguranca Social (2024), existem cerca de 5261 IPSS em Portugal, das
quais aproximadamente 237 encontram-se situadas no distrito de Viseu.

E de salientar a relevancia das IPSS no meio ambiente onde se encontram. Uma
vez que, estas tém relevancia ao fornecer bens e servicos de apoio social a pessoas que
necessitam deles e ndo tém capacidade para suportar 0 custo desses servicos e para isso
foram criados. No entanto, para além disso, existe o0 envolvimento do trabalho voluntario
nas funcdes de gestdo e outras areas dentro das IPSS, em termos de proximidade aos
utentes dos servicos que sé@o realizados e o seu contributo para a coeséo territorial.
Também se pode referenciar o impacto econdmico e social das IPSS, destacando o efeito
multiplicador que geram nas economias locais, ao atrair rendimentos para além dos
financiamentos publicos, doacGes e outras fontes, o qual é entdo reinvestido no
pagamento de salarios aos colaboradores locais e fornecedores de bens e servigos na
regidao (Mendes, A. 2018).

2.1.2 Respostas Socais especificamente a ERPI

Importa referir que, de acordo com a Direcdo-Geral da Seguranca Social (2022),
as respostas sociais referem-se as acbes e servigos oferecidos em organizagdes que
ajudam a promover e desenvolver a protecdo Social. Estas acdes sdo direcionadas
principalmente aos grupos mais vulneraveis e desempenham um papel fundamental na
luta contra a pobreza, bem como na promocéo da incluséo e no equilibro entre trabalho,
vida pessoal e familiar.

As respostas sociais sdo divididas por grupos como infancia e juventude,
populacdo adulta, familia e comunidade e grupo fechado de respostas pontuais (Direcéo-
Geral da Seguranca Social, 2022). Na Figura 2, observam-se todas as respostas sociais
existentes para a populacgdo adulta. Tendo em consideracdo a amostragem pretendida para
esta investigacdo, pretende-se dar especial foco as respostas sociais da populagéo adulta,

com foco das pessoas idosas e na tipicidade de ERPI.
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Figura 2

Universo de Respostas Sociais ha Populagdo Adulta
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« Servico de Apoio Domiciliario
« Centro de Atividades e Capacitacao para a Inclusdo

» Acolhimento Familiar de Pessoas Idosos ou de Pessoas Adultas com Deficiéncia

* Lar Residencial
« Residéncia de Autonomizacgdo e Incluséo
« Transporte de Pessoas com Deficiéncia

)

+ Servico de Apoio Domiciliério
« Apoio Domiciliario Integrado
+ Unidade de Apoio Integrado

» Férum Socio-Ocupacional

+ Unidade de Vida Protegida
+ Unidade de Vida Auténoma
« Unidade de Vida Apoiada

« Equipa de Rua para Pessoas em Situacdo de Sem-Abrigo
« Atelier Ocupacional
« Centro de Alojamento Temporario

|
|
|

Nota. Adaptado de Dire¢do-Geral da Seguranga Social (2022).

Neste sentido a ERPI, para as pessoas idosas, é uma resposta social, que oferece

num local especifico, que tem como objetivo fornecer alojamento coletivo, temporario ou
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permanente, juntamente com atividades de apoio social e prestacdo de cuidados de
enfermagem (Direcdo-Geral da Seguranca Social, 2022).

Em resposta a crescente preocupacdo com a qualidade dos servigos sociais € a
simplificacdo dos procedimentos administrativos, priorizou a revisdo das regras para
implementacdo das respostas sociais essenciais para o desenvolvimento das criangas,
promogéo da autonomia das pessoas idosos e com deficiéncia, e a conciliagéo da vida
familiar e profissional das familias portuguesas. Neste sentido, e alinhado com os
principios de cooperacdo entre o Estado e o setor solidario, o Governo reconhece a
necessidade de um planeamento eficaz da rede de servigos sociais, independentemente
das regras de financiamento. Para simplificar os procedimentos, o diploma estabelece um
interlocutor Unico para o licenciamento de estabelecimentos de apoio social privados,
vistorias conjuntas reducdo de documentos exigidos e prazos, assim como a divulgacéao
online de atos anteriormente publicados no Diério da Republica. Esta abordagem de
simplificagdo e modernizagdo ndo compromete a rigidez na definicéo e verificagdo das
condicdes de instalacdo e funcionamento dos servicos, especialmente considerando a
responsabilidade do Estado na garantia de seguranca e qualidade de vida dos utentes,
particularmente aqueles mais vulneraveis, como criancas, jovens, pessoas com
deficiéncia, em situacdo de dependéncia e idosos (Decreto-Lei n.° 64/2007, de 14 de
marco, 2007).

No seguimento dessa preocupacéo a Portaria n.° 67/2012, de 21 de marco (2012),
esclarece as condigdes de organizacdo, atividade e alojamento a que devem obedecer as
ERPI. Estas respostas sociais tém objetivos como:

a) Proporcionar servigos permanentes e adequados a problemética biopsicossocial das
pessoas idosas;

b) Contribuir para a estimulagdo de um processo de envelhecimento ativo;
c) Criar condicBes que permitam preservar e incentivar a relacdo intrafamiliar;

d) Potenciar a integracdo social (Portaria n.° 67/2012, de 21 de mar¢o, 2012).

Destinam-se a pessoas com 65 anos, ou mais, que ndo podem permanecer na sua
residéncia por dependéncia, isolamento, razdes familiares, soliddo ou inseguranga. Assim
como pessoas adultas com idade inferior a 65 anos em excecdes corretamente justificadas.
E pessoas idosas em situacOes pontuais, decorrentes de auséncia, impedimento ou

necessidade de descanso do cuidador (Direcdo-Geral da Seguranca Social, 2022).
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2.2 Ferramentas de Gestao de OES

No contexto de globalizacdo e competitividade, da atualidade, o éxito das
organizagOes esta intrinsecamente ligado a eficicia da sua gestdo interna. Isto ocorre
porque os gestores desempenham um papel fundamental na definicdo da estratégia e dos
objetivos gerais da organizacao, tendo em mente areas como 0 centro operacional, o
veértice-estratégico, a linha hierarquica, a tecnoestrutura e o pessoal de apoio (Mintzberg,
2004). Em suma, a capacidade de gestdo dos lideres é essencial para 0 progresso e o
alcance dos resultados desejados pela organizacao num todo.

Neste seguimento Teixeira (2013), considera que a gestao é o processo de alcancar
os resultados pretendidos, com a producdo de bens ou prestacéo de servigos, por meio da
coordenacdo e direcdo dos esforcos de outras pessoas. Atendendo a quatro fungdes
fundamentais como planeamento, a organizacao, direcéo e controlo.

Existem vérias ferramentas e técnicas que podem ser utilizadas na gestao, que tém
0 intuito de apoiar o processo de fundamentacdo, formulacdo, implementagéo e avaliagcdo
do planeamento estratégico. Algumas dessas ferramentas incluem Valente (2019):

e Definir a missdo e objetivos: Estabelecer claramente a finalidade e os propositos
da organizacéo, assim como os objetivos a serem alcancgados.

e Andlise SWOT: Avaliar as forcas (strengths), fraquezas (weaknesses),
oportunidades (opportunities) e ameagcas (threats) tanto internas quanto externas
a organizacdo, a fim de identificar os pontos fortes e fracos e aproveitar as
oportunidades e mitigar as ameagas.

e Balanced Scorecard (BSC): Um sistema de medida e gestdo estratégica que
procura equilibrar indicadores financeiros e ndo financeiros, considerando as
perspetivas financeiras, 0s clientes, 0s processos internos e aprendizagem, assim
como 0 crescimento.

e Modelo Boston Consulting Group (BCG): Este modelo auxilia no processo de
tomada de deciséo que envolve os produtos ou servigos oferecidos, a estratégia a
ser adotada para cada um deles e a coordenacdo entre a estratégia global
equilibrada de obtencédo e o uso de recursos. Este modelo é construido com base
num conjunto de suposi¢des relacionadas a essas ideias.

e Plano Individual de Desenvolvimento: Um plano personalizado para o
desenvolvimento de competéncias e habilidades dos colaboradores, alinhado com

0s objetivos estratégicos da organizacao.
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Estrutura Matricial: Um modelo organizacional que combina diferentes formas de
estruturas funcionais, como por funcdes e projetos, de modo a melhorar a
coordenacdo e o foco estratégico.

Modelo Canvas: Uma ferramenta visual que ajuda a descrever, analisar e projetar
modelos de negdcio, identificando elementos-chave, como proposta de valor,
segmento de clientes, canais de distribuicéo, fontes de receita, entre outros.
Gestdo Lean: Neste ambito Pinto (2014, p.77), considera que as principais
técnicas e ferramentas sdo a pratica dos 5S, mapeamento da cadeia de valor
(VSM), analise modal de falhas e os seus efeitos (FMEA, failure mode and effect
analsysis), Heijunka (ou programacdo nivelada), sistema de controlo Kanban,
diagrama de causa-efeito, a formula 5W2H (who, what, where, when, why, how,
how much), processos uniformizados (standard work) e desdobramento da fungédo
qualidade (QFD).

Estas sdo apenas algumas das muitas ferramentas disponiveis, cada uma com sua

prépria aplicacdo e beneficios especificos no processo de gestdo estratégica. Quanto a

este conceito varios sdo 0s autores que apresentaram contribuicGes sobre o tema. Alguns

deles s&o possiveis de observar na Tabela 3, seguinte.

Tabela 3. Gestao Estratégica

CONCEITO PRINCIPAIS CONTRIBUICOES
Vantagem Porter (1985), introduziu o conceito de vantagem competitiva, as 5 forcas
Competitiva e competitivas e as estratégias genéricas (liderangca em custo, diferenciacgéo, foco).
Cadeia de Valor Assim como identifica as atividades que agregam valor ao produto/servico,

promovendo vantagem competitiva.

Visdo Baseada em Barney (1991), propds que os recursos valiosos, raros, inimitaveis e organizados
Recursos (RBV) séo fontes de vantagem competitiva sustentavel.

Planeamento Ansoff, (1965), criou a matriz produto-mercado que ajuda as organizacdes a
Estratégico identificar estratégias de crescimento.

Estratégias (Mintzberg (1994), distinguiu as estratégias planeadas e adaptativas, criticando o
planeadas e excesso de formalismo e planeamento estratégico.

adaptativas

Competéncias Prahalad & Hamel, (1990), apresentaram 0 conceito de competéncias
essenciais diferenciadoras que criam valor para os clientes.

Estratégia como Whittington (2006), introduziu a ideia de estratégia como pratica, dando destaque
pratica social as acOes dos individuos e grupos no processo estratégico.
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Estratégia Kim & Mauborgne (2005), introduzem a criacdo de mercados novos e pouco

Oceano Azul explorados, de forma a evitar a competicéo direta.

Inovagéao Christensen (1997), mostra como as novas tecnologias ou modelos de negécio

disruptiva transformam os mercados existentes.

Balanced Kaplan & Norton (1996), introduzem esta ferramenta que traduz a estratégia em

Scorecard objetivos mensuraveis com indicadores financeiros e nao financeiros.

Ambidestria O’Reilly & Tushman (2004), encontram o foco na capacidade das empresas de

organizacional explorar novos mercados enquanto mantem a eficiéncia nos mercados ja
existentes.

Estratégia Wack, (1985), considera que o desenvolvimento de cenarios estratégicos

baseada em adequados para lidar com as incertezas e melhorar o planeamento organizacional.

cenarios

Nota. Elaboracéo propria (2024)

No que diz respeito as ferramentas de gestdo Lean estas dao o ponto de partida

para a sua explicitacdo no ponto seguinte deste estudo.

2.3 O caso particular da ferramenta de gestdo Lean Thinking

A producdo Lean e as suas abordagens sdo vistas como um meio crucial para
alcancar varios objetivos, pois tém a capacidade de eliminar ou minimizar desperdicios.
Isto resulta na diminuicdo de custos e na melhoria da resposta ao cliente, traduzindo-se
em melhor qualidade, menos tempo de produgéo e pregos mais baixos, contribuindo assim
para a satisfacdo do cliente (Costa & Silva, 2021).

O conceito de Lean Thinking (“pensamento magro”) é considerado um dos
paradigmas de gestdo mais bem-sucedidos no mundo empresarial. Traduz-se num
conceito de lideranga e gestdo empresarial, introduzido por James Womack e Daniel
Jones em 1996 que o consideram como o “antidoto para o desperdicio”. A sua aplicagdo
mundial refere-se a filosofia de lideranca e gestdo focada na eliminacdo sistematica do
desperdicio e na criagdo de valor (Pinto, 2014).

O Lean Thinking é uma filosofia amplamente reconhecida, aplicada em diversos
setores econdmicos, incluindo organizacgdes lucrativas, no setor publico e até mesmo em
organizagGes sem fins lucrativos. A validade dos principios e solugdes Lean é
corroborada pelo sucesso de empresas como a Toyota Prodution System (Pinto, 2014). A
esséncia do pensamento Lean tem as suas raizes na familia Toyoda, uma histéria marcada
pelo foco, resiliéncia e paixdo. Contra todas as probabilidades, esta narrativa culminou

no sucesso da Toyota, a empresa fundada por eles, transformando-a numa das marcas de
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automoveis mais significativas globalmente. Estando esta filosofia reconhecida em
diversos setores de atividade, tem vindo a evoluir até aos dias de hoje.

A filosofia Lean destaca a supremacia do cliente como o elemento fundamental
para qualquer organizacdo. Mesmo no caso de organizacfes sem fins lucrativos, a
existéncia perde-se se ndo estiver a trabalhar em beneficio de alguém. Ao adotar a
perspetiva do cliente, examina-se um processo, identificando e distinguindo as etapas que
contribuem para o valor daquelas que ndo o fazem. Esta abordagem é aplicavel a diversos

tipos de processos, ou seja, na producéo, informacéo ou servigos (Costa & Silva, 2021).

2.3.1 Os principios Lean Thinking

Neste sentido Womack e Jones (1996, cit. por Pinto, 2014) reconheceram cinco
principios da filosofia Lean Thinking: 1) criar valor; 2) definir a cadeia de valor; 3)
otimizar o fluxo; 4) o pull system; e 5) perfeicéo.

No entanto, os cinco principios mencionados tinham algumas limitacGes.
Focavam-se apenas na cadeia de valor do cliente mas uma organizacdo possui varias
cadeias de valor, uma para cada stakeholder. Por isso, o desafio ndo é apenas criar valor,
mas sim criar valores diversos. Além disso, 0s cinco principios iniciais tendiam a levar
as organizacdes a ciclos interminaveis de reducdo de desperdicios, negligenciando a
atividade crucial de criar valor por meio da inovacdo de produtos, servicos e processos
(Pinto, 2014).

Antes de avancar, importa contextualizar a ideia de valor. Este transcende a
simples compensacdo financeira recebida em troca de um produto ou servi¢o. Engloba
tudo aquilo que justifica a atencdo, tempo e esfor¢co dedicados a algo. Quando se percebe
que algo néo ¢é valioso, opta-se por ndo participar, comprar ou investir tempo e atencao.
A existéncia de uma organizacao € justificada apenas pelo valor que ela proporciona. O
proposito fundamental das organizacées, sejam com ou sem fins lucrativos, privadas ou
publicas, € criar calor para todas as pessoas que direta ou indiretamente utilizam os seus
produtos ou servigos. Esse valor é gerado para simultaneamente satisfazer as necessidades
e interesses de todas as partes envolvidas, resultando na criagéo de valor pela organizagéo.
Para proporcionar valor aos seus stakeholders, uma organizacdo deve centrar-se em
realizar atividades que atendam as suas expectativas, esforgando-se por eliminar todas as
formas de desperdicio, sendo as atividades que o proporcionam conhecidas como muda
em japonés (Pinto, 2014).
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Neste seguimento o desperdicio é tudo aquilo que é feito sem acrescentar valor,
sendo muda as atividades que consomem recursos e tempo e resultam em produtos ou
servicos mais caros do que deveriam ser. Exemplos de atividades muda podem ser
reunides que nao trazem conclusdes ou novas decisdes, deslocacbes, armazenamento de
material, ajustes e acertos, arquivamento de documentos, pausas excessivas, entre outras
(Pinto, 2014). Para Liker (2004, cit. por Costa & Silva, 2021), existem dois tipos de
desperdicio, sendo eles, o desperdicio necessario (tipo 1) e o desperdicio puro (I1). Desta
forma, o desperdicio necessario engloba tarefas essenciais para o funcionamento do
processo mas que diretamente ndo contribuem para melhorar a experiéncia/beneficio do
cliente. Onde estdo incluidas atividades como inspe¢des, documentacdo, requisitos legais,
entre outros. Por outro lado, o desperdicio puro refere-se a todas as atividades que sdo
completamente dispensaveis e ndo agregam valor ao processo ou resultado final. Isso
inclui situacdes como reunides improdutivas, deslocacfes desnecessérias, trabalho
dobrado devido a erros ou defeitos, entre outros exemplos similares de ineficiéncia (Liker,
2004, cit. por Costa & Silva, 2021).

Assim a CLT (2008, cit. por Pinto, 2014), propbs a adocdo de mais dois principios
com base na sua investigacao e conhecimento. Desta forma o pensamento Lean apresenta
sete principios:

1) Especificacdo do valor: refere-se a definicdo do valor pelo cliente. Este é
responsavel por identificar e estabelecer as caracteristicas que o produto ou
servico deve ter, como preco, prazo de entrega, quantidade disponivel, entre
outros. E o cliente que determina as especificacdes e requisitos necessarios
para atender as suas necessidades e expectativas (Womack & Jones, 1996, cit.
por Moreira, 2022).

2) Identificacdo da cadeia de valor: envolve todas as atividades essenciais para
transformar matérias-primas e informagdes num produto ou servigo (Womack
& Jones, 1990, cit. por Moreira, 2022). E a compreensdo e mapeamento de
todas as etapas e processos envolvidos na criacdo e entrega do produto ou
servico, desde o inicio até ao fim da cadeia de valor (Moreira, 2022).

3) Fluxo de valor: os processos sdo estruturados de maneira a permitirem um
fluxo eficiente de materiais e informacdes, apds a eliminacdo de desperdicios
(Moreira, 2022).

4) Sistema Pull ou sistema de produgéo puxada: Baseia-se em receber as ordens

de fabrico do cliente final, clientes individuais ou organizagdes que consomem
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o0s produtos. Estas ordens percorrem o caminho contrério ao fluxo de valor, ou
seja, a informacdo e os materiais sdo iniciados no final de um processo e
seguem até ao inicio desse (Shah & Ward, 2007, cit. por Moreira, 2022).

5) Perfeicdo: Consiste na eliminacdo constante de todas as atividades que néo
acrescentam valor ao produto. E o objetivo principal do Lean, entende-se
como um caminho na procura da perfeicdo (Moreira, 2022).

6) Conhecer os stakeholders: Todas as partes interessadas deve ser conhecidas e
satisfeitas e ndo s6 o ambito do interesse do cliente (Pinto, 2014).

7) Inovar constantemente: Devem-se desenvolver, reiteradamente, agdes no

sentido de criar produtos, servigos ou outra forma de criar valor (Pinto, 2014).

Pensar Lean implica a integrar um novo padrdo, rejeitar preconceitos e
principalmente estar aberto & mudanca. Atualmente, temos um novo modelo de gestéo
que se baseia no Lean Thinking, que possui técnicas e ferramentas bem estabelecidas e
que contribuem para a melhoria da eficiéncia das organizacGes. No entanto, para
aproveitar essa oportunidade, é fundamental contar com o envolvimento das pessoas.
Atrair, capacitar, entender, motivar, recompensar e acompanhar os resultados das pessoas
é um elemento essencial neste processo. Reconhecer a importancia do papel das pessoas
e promover uma cultura que valorize o seu conhecimento e contribuicdo é fundamental
pra o sucesso (Pinto, 2014).

SO recentemente é que 0 pensamento Lean iniciou o processo de efetivo
reconhecimento, apesar de 0s conceitos que estdo no principio deste filosofia ja terem
mais de 50 anos. Esta gradual “fama” acontece devido & necessidade das organizagoes

em reduzirem custos sem penalizar a qualidade e servi¢o ao cliente (Pinto, 2014).

2.3.2 A Filosofia Lean nos servigos

Cada organizacdo inclui uma dimensdo de servicos que ndo deve ser
negligenciada. Nesse contexto, é crucial cultivar uma cultura de melhoria continua para
levar os padrées de qualidade e aumentar a eficiéncia. Pois 0 que ocorre nestes processos
exerce uma influéncia significativa sobre todos os demais e também sobre a satisfacéo do
cliente (Costa & Silva, 2021).

No ano de 1976, o autor Levitt, foi pioneiro ao reconhecer a relevancia do Lean
Thinking no setor de servicos, num momento em que este conceito estava no seu apogeu

na industria, no enquanto no setor dos servigos era amplamente negligenciado.
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De acordo com Bowen & Youngdahl (1998), argumentaram que era possivel obter
0s mesmos resultados encontrados na industria de producdo ao aplicar a filosofia Lean
nas indastrias dos servicos. Os autores, também observaram que as tecnologias
desenvolvidas para um setor podiam ser transferidas para outros, permitindo assim
alcangar melhores resultados por meio da criacdo de um paradigma industrial comum.
Para efetivar a implementacdo do pensamento Lean, é importante considerar as
caracteristicas que distinguem os produtos dos servicos, especialmente porque nos
servigos pode haver a participacéo ativa do cliente durante o processo. Essa interacdo cria
uma sincronia entre 0 consumo e a producdo, tornando crucial a compreensdo desses
elementos para o sucesso da abordagem Lean (Bowen & Youngdahl, 1998). Para os
mesmos autores, outra disparidade entre produtos e servicos reside na impossibilidade de
criar inventarios de servicos, devido a sua natureza intangivel. 1sso significa que os(as)
colaboradores(as) necessitam estar prontos para atender as diversas requisicdes do
publico-alvo a qualquer momento, sem a possibilidade de fazer stock ou armazenar
previamente 0 servico.

E importante reconhecer que os clientes de servicos sdo geralmente mais
exigentes, bem informados e menos pacientes do que os clientes industriais. 1sso implica
uma necessidade maior de utilizar ferramentas e métodos que tragam qualidade,
motivacao e agilidade a todo o processo de prestacao de servicos (Pinto, 2014).

Desta forma Maleyeff (2006), adaptou os sete principios do Lean para sete
categorias de atividades desnecessarias no Lean dos servigos. Sendo elas os atrasos, as
revisoes, os erros, a duplicacdo, 0 movimento, o processamento de ineficiéncias e a

ineficiéncia de recursos.

2.3.3 Lean Office

Inicialmente a filosofia Lean estava focada principalmente nas areas produtivas,
com o objetivo de otimizar tarefas e processos de producdo para melhorar custos e
desempenhos. No entanto, com o tempo, percebeu-se a importancia de aplica-lo também
as areas de suporte ou administrativas, ultrapassando a ideia de que o Lean deveria
restringir-se apenas a producdo. Assim, surgiu o Lean Office, que adota 0s mesmo
principios do Lean Thinkin e compartilha as suas ferramentas para promover eficiéncia
nestes setores (Tapping & Shuker (2018) cit. por Silva, T., 2024).
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Desta forma, a implementacédo das técnicas Lean tém aumentado nos escritorios de
diversas organizagbes com o intuito de acelerar processos e eliminar/reduzir os
desperdicios administrativos, de modo a aumentar a produtividade (Freitag et al., 2018).
Assim, Tapping & Shuker (2018), para simplificaram a implementacdo do Lean Office

criaram uma metodologia com Vvérias etapas, possiveis de observar na figura que se segue.

Figura 3
Etapas de implementac&o Lean Office

Fazer um

Compromisso Identificar Projetar o ]
com o Escolher o Aprender Ie\é%négtn;ggto métricas Lean estado da im Clgr?\;?]tar
pensamento fluxo de valor sobre o Lean atual da possiveis de Organizacao I ar?os Kaizen
Lean utilizar no futuro P

Organizacéo

Nota. Adaptado de Tapping & Shuker (2018)

2.3.4 Lean People

A presenca de um lider Lean numa organizacdo desempenha um papel
fundamental para motivar, inspirar e apoiar os(as) colaboradores(as) a superar obstaculos
e aprimorar o seu desempenho, de forma a atingir os objetivos a longo prazo e enfrentar
os desafios por meio da procura constante pela melhoria continua (Trenkner, 2016). Neste
sentido, Dombrowski & Mielke (2014) apresentam cinco principios praticos para uma
lideranca Lean, como explicita a figura 4, que se segue.

O Lean People € essencial para garantir que a mentalidade Lean seja sustentada
na organizagdo, ja que o sucesso da metodologia depende do envolvimento e do

desenvolvimento das pessoas.
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Figura 4
Principios préaticos para uma lideranca Lean

A Hoshin Kanri (um
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¢ organizagéo
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Qualificagdes pelo local real de
j | trabalho)
Autoaperfeicoamento

Cultura da melhoria
continua

Nota. Adaptado de Dombrowski & Mielke, (2014)

2.3.5 Lean Kaizen

Kaizen apresenta um lema muito proprio: “hoje melhor do que ontem, amanha
melhor do que hoje”, onde acresce a ideia de melhorar a cada dia (Institute Kaizen, s.d.).

No mundo dos negdcios, o Kaizen é uma abordagem que visa reduzir os custos e
aprimorar a produtividade. Masaaki, um japonés considerado o pai do Kaizen, atribui uma
grande importancia ao conceito de "Gemba", que se refere como referido anteriormente
ao local real de trabalho, onde o valor real é criado. Além disso, a participacdo de todos
os funcionarios da organizacdo é fundamental no Kaizen. Atualmente, é reconhecido
internacionalmente e é aplicado em grandes inddstrias como um componente crucial da
estratégia competitiva de longo prazo para as organizagdes (Imai, 1986, cit. por Dinis,
2016)

No método Kaizen, ha sempre espago para melhorias continuas, o que significa
que nenhum dia deve ser desperdicado sem a implementar alguma forma de
aprimoramento, seja no nivel da organizagdo como um todo ou no &mbito individual dos
colaboradores. O objetivo é reduzir custos e aumentar a produtividade, procurando
constantemente maneiras de fazer os factos de maneira mais eficiente e eficaz (Institute

Kaizen, s.d.).
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2.3.6 Ferramentas de Gestéo Lean e as barreiras a sua implementacao

Segundo Pinto (2014), varias sdo as ferramentas de gestdo Lean pelo que se
passam a enumerar comecgando pelo mapeamento da cadeia de valor, 0 Muda, Mura e
Muri (os trés MU’s), 0s recursos humanos, material, maquina, método, gestdo, qualidade
e seguranca (0os 5M + Q + S), fluxos de operaces, os sete desperdicios (7W), planear,
fazer, verificar e agir (o ciclo PDCA), método de comunicacdo Hourensou, os cinco
porqués (os 5W) gestéo visual, os cinco S, mapeamento da cadeia/fluxo de valor (VSM),
Analise Modal de Falhas e Efeitos (FMEA), Heijunka (programacéo nivelada), Sistema
Kanban, diagrama de Ishikawa (diagrama de causa-efeito), formula 5W2H, Mizusumashi
e Milk Run (comboio logistico), Six Sigma (seis sigma), manutencdo produtiva total
(TPM), planeamento Hoshin Kanri, processos uniformizados (standard work), método
Single Minute Exchange of Die (SMED)/Quick Changeover (troca rapida) e métodos a
prova de erros (error profing ou Poka Yoke).

A implementagdo das ferramentas de gestdo Lean podem apresentar barreiras
como auséncia de conhecimento sobre a filosofia, resisténcia @ mudanga, sistema de
treinamento com falhas, falta de motivacdo e/ou orcamento (Jesus, 2013; Trenkner,
2016).

Segundo Pinto (2014), no setor publico sdo encontradas mais barreiras a
implementagdo como por exemplo a cultura, a falta de é&nfase no cliente, demasiados
procedimentos, falta de condicBes de trabalho, dominio dos acionistas, demasiados
objetivos, falta de orientacdo estratégica, auséncia de sistema de avaliacdo e desempenho

e falta de compreensdo para a alteracdo dos processos utilizados.

2.3.7 Pensamento Lean no Terceiro Setor de Portugal no caso da ERPI

Uma organizacdo do terceiro setor, embora ndo seja de natureza publica,
compartilha caracteristicas semelhantes a este tipo de entidade. As IPSS, também
conhecidas como organizagdes sem fins lucrativos, ou ainda sendo organizagdes privadas,
com fins lucrativos, que desenvolvem atividades de apoio social, com resposta social de
ERPI, podem ser consideradas de utilidade publica. Essas organizacdes tém como
objetivo fornecer servicos de utilidade publica - acdo social (independentemente da esfera
estratégica do Estado, ou seja, a administracdo pablica direta), visando prevenir e apoiar

diversas situacdes de fragilidade, exclusdo ou necessidades sociais. Além disso,
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promovem a inclusdo e integracdo social por meio de atividades de apoio a criancas,
jovens, adultos, idosos, familias e todas as pessoas que necessitam (Jesus, 2013).

Em outras palavras, embora as estas organiza¢des ndo sejam entidades publicas,
0s servigos que elas fornecem sdo de utilidade pablica inquestionavel, sendo equiparaveis
ou complementares aos servigcos publicos. Isso significa que, mesmo nao sendo
administradas pelo setor publico, desempenham um papel importante na prestagdo de
servigos de interesse publico (Jesus, 2013). Desta forma, as ERPI com ou sem fins

lucrativos, serdo equiparadas ao setor publico na aplicacdo da gestdo Lean.

2.4 Lideranca e Cultura Lean Kaizen

Para Cunha et al. (2016), ha muito tempo que a lideranca nas organizacGes tem
despertado consideravel interesse entre os investigadores. Neste sentido varios autores
tentam definir lideranca, sendo que Yukl (1998, p. 5, cit. por Cunha et al., 2016, p. 260)

considera que:

“a lideranca é um processo através do qual um membro de um grupo ou organizagdo influencia a
interpretacdo dos eventos pelos restantes membros, a escolha dos objetivos e estratégias, a organizagdo das
atividades de trabalho, a motivacéo das pessoas para trabalhar os objetivos, a manutencédo das relagdes de
cooperacao, o desenvolvimentos das competéncias e confianca pelos membros, e a obtengdo de apoio e

cooperagdo de pessoas exteriores a0 grupo ou organizagao”.
Ja para Pelletier (1999, p. 164, cit. por Cunha et al., 2016, p. 261) a lideranca é a:

“capacidade de suscitar a participagdo volutaria das pessoas ou grupos na prossecucdo de objetivos

definidos”.
Ainda Lourenco (2000, p. 122, cit. por Cunha et al., 2016, p. 261) considera que:

“para que a lideranga se exerca, o grupo, explicita ou implicitamente, precisa de consentir a
influéncia do lider. E de admitir (a si mesmo) ser influenciado. Exercer influéncia €, assim, exercer

autoridade, influéncia feita de aceitacdo voluntaria”.

Neste seguimento, Cunha et al. (2016), observa que entre outros fatores as
definigcOes de lideranga consideram-na como um papel especializado desempenhado por
alguém dentro do grupo e enfatizam que esta requer a aceitagcdo dos seguidores.

Um dos conceitos mais comuns nas organizacdes € a ideia de qua a cultura
organizacional ndo é crucial, pois o foco deve estar na producdo, ndo na identificacao das
verdadeiras causas dos problemas ou na otimizagdo dos processos. Superar esse conceito
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é fundamental antes de adotar a filosofia Lean Kaizen, uma vez que é um pilar essencial
desta abordagem (Kaizen Institute, s.d.).

O primeiro passo para instaurar uma cultura de melhoria continua é entender a
estrutura da organizacdo garantindo que as equipas sdo formadas para promover a
colaboracdo &gil e uma gestdo eficaz. Com a estrutura adequada, podem ser
implementados modelos de gestdo diaria para descentralizar as operacdes e promover a
autonomia na tomada de decisdes. E essencial auditar a doagio destes novos processos
de gestdo de equipa para integrar novas melhorias e reconhecer comportamentos bem-
sucedidos. Assim, os lideres devem fornecer feedback aos(as) colaboradores(as),
monitorizar o desempenho e tomar medidas corretivas conforme necessério (Kaizen
Institute, sem data). Além disso, é importante oferecer incentivos aos(as)
colaboradores(as), pois isso tem um impacto positivo no comportamento e no
desempenho, contribuindo para uma mudanca cultural.

Deste modo para desenvolver uma cultura de melhoria continua, as organizacoes
devem abandonar a gestdo do dia-a-dia, ndo estruturada, para uma abordagem para a
melhoria. Isso requer uma mudanca de mentalidade em todos os niveis da organizacéo e
a implementacdo de um programa Lean Kaizen diéario, podendo comecar pelo
conhecimento dos dados, tornando os problemas visiveis e seguindo técnicas estruturadas
de resolucdo de problemas. Com o apoio dos lideres e normas bem definidas, todos devem
ser capacitados para identificar e resolver problemas de forma auténoma, procurando

melhorias constantes no dia-a-dia (Kaizen Institute, s.d.).

3. DESENHO METODOLOGICO

Neste terceiro ponto sera exposto o desenho metodoldgico do estudo, este refere-
se a estrutura e as estratégias utilizadas para guiar a pesquisa, de forma a garantir que os
objetivos do estudo sdo alcangados de maneira rigorosa e sistematica. Para isso serdo
explicitadas a metodologia e os métodos utilizados, a populacdo e a amostra, assim como
as técnicas de recolha e analise de dados. SO desta forma € possivel garantir validade e
confiabilidade dos resultados.
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3.1 Metodologia e métodos utilizados

Um paradigma na investigacdo em Ciéncias Sociais e Humanas é um conjunto de
ideias pré-estabelecidas, principios conhecidos, teorias compartilhadas e normas aceites
pela comunidade cientifica num determinado periodo de tempo. Um paradigma é um
sistema de pressupostos e principios que guiam a investigacdo, indicando as diferentes
abordagens que o investigador deve adotar para conseguir as respostas desejadas
(Coutinho, 2018).

Ao comecar é importante entender como serd realizado o estudo, para isso é
necessario compreender o que significa o desenho metodoldgico. Portanto, a metodologia
de investigacdo desempenha um papel importante ao escolher a abordagem de
investigacdo, incluindo a forma de recolher os dados, de acordo com 0s objetivos do
estudo (Sousa & Baptista, 2011).

Para Gil (2019) a metodologia é um conceito complexo e abrangente, ndo sendo
possivel fornecer uma definicdo precisa. No entanto, € um dos elementos essenciais de
uma investigacao, pois envolve uma variedade de métodos e técnicas que permitem ao
investigador recolher dados sobre o tema de estudo.

Os conceitos de metodologia, métodos e técnicas referem-se as diferentes
abordagens e ferramentas disponiveis que auxiliam e orientam o investigador na procura
do conhecimento e na obtencdo de uma base de informagdes mais ampla e consistente
(Coutinho, 2018).

Na investigacdo cientifica, é possivel utilizar uma abordagem metodoldgica
qualitativa ou quantitativa, ambas sdo amplamente reconhecidas e valorizadas pela
comunidade cientifica devido a sua utilidade.

Para Queirds et al., (2017) a abordagem qualitativa concentra-se em explorar a
compreensdo mais profunda de um problema especifico, com questdes que ndo podem
ser medidas quantitativamente. Ja a metodologia quantitativa utiliza amostras grandes e
os resultados objetivos oferecem uma visdo geral e representativa de uma populagéo
especifica. Ou seja, 0s dados sdo tratados de forma numérica e podem ser quantificados
para analise (Martin & Bridgmon, 2012). Pode-se assim dizer que os dados da abordagem
quantitativa sdo obtidos por meio de metodos claros e sistematicos, nos quais a
matematica e a estatistica desempenham um papel fundamental na analise e interpretacao

dos resultados alcancados (Queiroés et al., 2017).
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Deste modo, é possivel caracterizar este estudo como de natureza exploratoria e
de diagndstico, uma vez que se realiza para obter um primeiro conhecimento da situacéo
que se quer estudar Gil (2017), e utiliza métodos quantitativos. O objetivo da investigacédo
cientifica é avaliar o contexto atual da implementacdo do pensamento Lean Kaizen nas
ERPI do distrito de Viseu.

3.2 Populacédo e Amostra

A populacdo ou universo de uma investigacdo é composta por um conjunto de
elementos ou unidades estatisticas que sdo objeto de estudo, devido as suas caracteristicas
especificas. Todos os valores sdo caracteristicos dessa populacdo sdo chamados de
parametros (Gil, 2017).

Quanto a amostra considera-se que é uma parcela representativa do conjunto total,
que é escolhida de forma a obter resultados confiaveis no futuro. Esta é cuidadosamente
selecionada para garantir que é uma representacdo adequada do universo, permitindo
obter resultados de confianca (Hill & Hill, 2012).

Neste sentido considera-se como populacdo todas as ERPI do distrito de Viseu,
independente, do seu cariz sem fins lucrativos ou com fins lucrativos.

De acordo com a Carta Social (2024), o distrito de Viseu, apresenta 160
equipamentos com resposta social de ERPI, perfazendo uma capacidade total de 6971
vagas, perfazendo um ndmero total de utentes de 6488.

O distrito de Viseu ocupa uma area de 5000km2, situando-se no centro-norte de
Portugal. Esta subdividido nos concelhos de Armamar, Carregal do Sal, Castro Daire,
Cinfées, Lamego, Mangualde, Moimenta da Beira, Mortagua, Nelas, Oliveira de Frades,
Penalva do Castelo, Penedono, Resende, Santa Comba D&o, S&o Jodo da Pesqueira, Sdo
Pedro do Sul, Satdo, Sernancelhe, Tabuaco, Tarouca, Tondela, Vila Nova de Paiva, Viseu
e Vouzela (Visitar Portugal, 2023). Assim, as ERPI que fazem parte da populacdo do

estudo apresentam-se no apéndice A desta dissertacéo.
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Figura 5
Concelhos do distrito de Viseu
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Nota. https://lafoes.webnode.pt/a-regiao/

3.3 Técnicas de recolha de dados

Nesta investigacdo a recolha de dados foi realizada através da pesquisa
bibliografica e da aplicacdo de um inquérito por questionario. Para Gil, (2019), um
questionario pode ser entendido como uma técnica de investigacdo que consiste num
conjunto de perguntas direcionadas a individuos, com o objetivo de obter informacdes
sobre 0s seus conhecimentos, crengas, sentimentos, valores, interesses, entre outros. Esta

técnica apresenta vantagens como:

a) possibilita atingir grande nimero de pessoas, mesmo que estejam dispersas numa area
geografica muito extensa, ja que o questionario pode ser enviado pelo correio;

b) implica menores gastos com pessoal, posto que o questionario ndo exige o treinamento
dos pesquisadores;

C) garante 0 anonimato das respostas;

d) permite que as pessoas o respondam no momento em que julgarem mais conveniente;
e) ndo expde os pesquisadores & influéncia das opinibes e do aspecto pessoal do

entrevistado (p. 122).
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Quanto as limitagdes 0 mesmo autor sugere que:

a) exclui as pessoas que ndo sabem ler e escrever, 0 que, em certas circunstancias, conduz
a graves deformacdes nos resultados da investigacéo;

b) impede o auxilio ao informante quando este ndo entende corretamente as instru¢oes ou
perguntas;

c) impede o conhecimento das circunstancias em que foi recolhido, o que pode ser
importante na avaliacdo da qualidade das respostas;

d) ndo favorece a garantia de que a maioria das pessoas devolvam-no devidamente
preenchido, o que pode implicar a significativa diminuicdo da representatividade da
amostra;

e) envolve, geralmente, nimero relativamente pequeno de perguntas, porque é sabido que
0s questionarios muito extensos apresentam alta probabilidade de ndo serem respondidos;
f) proporciona resultados bastante criticos em relagdo a objetividade, pois, 0s itens podem
ter significado diferente para cada sujeito pesquisado (p. 122).

Face ao exposto e tendo em conta as vantagens e desvantagens sera elaborado um
inquérito por questionario, com base na revisdo da literatura sobre a tematica. Este
questionario tera de passar pela fase de pré-teste e sucessivas revisdes e melhorias, até se
conseguir a sua total capacidade para aplicacdo de forma correta.

O inquérito por questionario que da origem a esta apresentacdo e analise de dados
pode ser encontrado no apéndice B. Este foi dirigido aos colaboradores exercer funcoes
de diretores(as) técnicos(as) ou gestores(as) e pretendia-se uma resposta por cada
instituicdo. Apos a introducdo, que enquadra o estudo e explicita a questdo do anonimato
e do consentimento informado para a recolha dos dados. Este documento esta divido,
essencialmente, em quatro partes. Nomeadamente, da pergunta 1 a 10 uma caracterizacéo
sociodemogréfica dos inquiridos, da pergunta 11 & 13 questiona-se sobre a lideranca e
gestdo nas OES, nesse seguimento da pergunta 14 a 18 tenta entender-se a cultura e Lean
Kaizen nas OES, na pergunta 18 quer-se perceber se existe implementacdo do pensamento
Lean Kaizen nas OES através das ferramentas de gestdo do referido pensamento. Sendo
a Ultima pergunta relacionada com a vontade de receber as conclus@es do presente estudo.

Este questionario, elaborado em google forms, foi adaptado de um ja existente
mas com outro publico-alvo. Sendo inicialmente dado a conhecer as 160 instituicdes
(apéndice A) por email. Posteriormente, e ndo se notando grande fluxo de respostas,

foram reforgados os contactos com novo email, nas redes sociais da investigadora
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divulgando o estudo e apelando a participa¢do, uma vez que existe uma rede de contactos
neste contexto. E também através de mensagem privada para as redes sociais das
instituicGes, nomeadamente facebook, assim como, telefonicamente para as respetivas
organizagOes. Posto isto, foram obtidas 38 respostas, compreendidas entre setembro e

novembro de 2024.

3.4 Técnicas de analise de dados

Utilizando o inquérito por questionario para a recolha de dados, uma das técnicas
de anélise mais adequadas sera a utilizacdo do Statistical Package for the Social Sciences
(SPSS). O SPSS é um programa informatico de apoio a estatistica, sendo esta um
instrumento matematico necessario para recolher, organizar, analisar, apresentar e
interpretar dados (Pestana & Gageiro, 2000).

Outra técnica de andlise também utilizada, para a realizacdo dos graficos, para

posterior interpretacdo é a ferramenta da Microsoft, o Excel.

43



4. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Chegados a apresentacéo e analise de dados importa referir que o objetivo neste
ponto é expor resultados obtidos na recolha de dados, sendo que a interpretacdo sera, a
luz do referencial te6rico, mas s6 no proximo ponto da presente dissertacdo. Sendo uma
pesquisa quantitativa serdo utilizados graficos e estatisticas descritivas, destacando os
padrdes que mais se evidenciam. Para isso serdo avaliados os dados recolhidos sobre a
caracterizacdo sociodemografica dos inquiridos, sobre a lideranca e gestdo nas
organizagOes, a cultura Lean Kaizen nestes organismos e a implementagdo deste
pensamento nas OES.

Assim, serdo expostos e analisados os resultados obtidos na aplica¢do do inquérito
por questionario que fundamenta este estudo exploratorio. De modo a aferir qual o
contexto atual da implementacdo do Pensamento Lean Kaizen como prética de Gestdo
das ERPI do distrito de Viseu e de que modo o uso destas contribuem para a melhoria

continua da Organizacéo.

4.1 Caracterizacgao sociodemogréafica dos inquiridos

Como foi referido, no ponto anterior, a caracterizacdo sociodemogréafica dos
inquiridos tem no questionario a presenca de 10 perguntas. Neste sentido, e com 0
objetivo de perceber fatores como o género dos inquiridos, a idade, a escolaridade, a area
de formacao, as funcbes que exerce, a experiéncia profissional, o cariz da organizagéo
onde trabalha, as respostas sociais que a Instituicdo desenvolve para além da ERPI, o
namero de colaboradores(as), assim como o numero de utentes, passa-se a demonstrar 0s

resultados.

4.1.1 — Género
Da totalidade das respostas ao questionario, 38, verifica-se que todas sdo do

género feminino o que corresponde a 100% das respostas.

44



Figura 6
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Nota. Elaboragdo propria (2025)

4.1.2 - ldade

A média de idade, dos inquiridos, encontra-se nos 40,5 anos com a idade minima
de 26 anos e maxima de 71 anos e um erro desvio de 9,440. Sendo que 44,7% destes tem
idade compreendida entre 31 a 40 anos, seguidamente dos 21,1% que tém idade entre 0s
41 a 50 anos.

Figura 7
Idade
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Maximo 71 0 > 10 15 20

Nota. Elaboragdo propria (2025)

4.1.3 — Escolaridade
No que diz respeito a escolaridade todos os inquiridos tém o ensino superior, 0

que corresponde a 100% das respostas.
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Figura 8
Escolaridade
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4.1.4 — Area de Formacéo

Neste ambito, como area de formacéo predominante impera o Servigo Social, com
57,9% das respostas, seguido das Ciéncias Sociais e do Comportamento com 18,4%.
Posteriormente, a area da Saude com 13,2%, a Gestdo com 5,3% e com 0s mesmos 2,6%

enquadram-se as Ciéncias Sociais e Politicas e a Gerontologia.

Figura 9
Area de Formacéo
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Nota. Elaboragdo propria (2025)

4.1.5 — Fungoes

Das possibilidades de respostam faziam parte a fungdo de diretor(a) técnico(a),

diretor(a) executivo(a), gerente, gestor(a) e outro. Neste sentido 94,7% dos inquiridos
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responderam que exercem funcdes de diretor(a) técnico(a). Na opgcao outro existiu uma
resposta para técnico superior de educacao social, e também uma resposta para diretor(a)

executivo(a).
Figura 10
Funcdes
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Nota. Elaboragdo prépria (2025)

4.1.6 — Experiéncia profissional em funcdes
No que concerne a experiéncia nestas funcbes 26,3% dos inquiridos tem entre 1 a

5 anos de experiéncia, distanciando-se apenas por dois pontos percetuais, com 0s 23,7%,
dos que exercem fungdes entre 6 a 10 anos. Seguidos, com a mesma percentagem de
18,4% os que tém 11 a 15 anos e os que tém mais de 21 anos de experiéncia. Por fim,

com 13,2% o0s que tém 16 a 20 anos de experiéncia.

Figura 11
Experiéncia profissional em funcdes
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Nota. Elaboragdo propria (2025)
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4.1.7 — Cariz da Organizagao

Dos inquiridos 84,2% desempenham fungdes em organizacbes sem fins

lucrativos, ao contrario dos 15,8% que respondem por organizaces com fins lucrativos.

Figura 12
Cariz da Organizacéo
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Nota. Elaboragdo propria (2025)

4.1.8 — Aglomeracéo de respostas sociais

Quando questionados se a Instituicdo onde exercem funcOes aglomera mais
alguma resposta social para além da ERPI, 73,7% responderam que sim. No sentido
oposto, 26,3% dos inquiridos exercem fungbes numa Instituicdo apenas com a resposta
social de ERPI.

Figura 13
Aglomerac&o de respostas sociais
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Nota. Elaboragdo propria (2025)

Ainda neste topico tentou-se perceber nos inquiridos que responderam que sim,

na pergunta anterior, qual o tipo de resposta social que as suas Instituicdo aglomeravam
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com a ERPI. Assim entendeu-se que o servi¢o de apoio domiciliério (39,3%) e o centro
de dia (26,2%) sdo as que reinem mais percentagem.

Gréfico 1
Tipo de respostas sociais
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Nota. Elaboragdo propria (2025)

Uma andlise pertinente é também perceber quantas respostas sociais tém as
InstituicGes para além da resposta social de ERPI. Assim concluiu-se que 50% tém 3

respostas sociais, seguidas de 28,6% das que tém 2 respostas.

Gréfico 2
Numero de respostas sociais

=2
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Nota. Elaboracdo prépria (2025)
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4.1.9 — Namero de colaboradores(as)

No que diz respeito, ao nimero de colaboradores(as) destas organizacdes, 44,7%
delas tém 11 a 20 colaboradores(as). Logo em seguida com 26,3% sdo as que tém 21 a 30
colaboradores(as), depois 18,4% tém 31 a 40 colaboradores(as). Sendo que 7,9% tém
mais de 41 colaboradores(as) e no extremo oposto apenas uma organiza¢ao com 1 a 10

colaboradores(as), que representa 2,6%.

Figura 14
Numero de colaboradores(as)

N°_oolaboradores
Mais de 41 colaboradores(as) [l 3 (7,9%)

31 a40 colaboradores(as) NNEGEGGEE 7 (18,4%)

valida 1 a10colaboradaresias] 1 =0 6 0
11 3 20 ca babsarsd ora mia ) 17 4.7 4.7 47
21 3 3 colabarad o 0 63 63 - 21 a30colaboradores(as) NN 10 (26,3%)
31 a 40 colbaradorasa ) T 18,4 18,4 a1
Naln 41 FeiERbrataa 3 n h Wno 11 a 20 colaboradores(as) NN (44,7%)
o
Total 3B T ST 1a 10 colaboradores(as) M 1 (2’6%)

0 5 10 15 20

Nota. Elaboragdo propria (2025)

4.1.10 — Namero de utentes

J& quanto ao numero de utentes 23,7% das organizacOes tém entre 21 e 30 utentes,
logo em seguida com 18,4% delas que tém 31 a 40 utentes, depois com a mesma
percentagem de 15, 8% as organizacgdes que tém entre 41 e mais de 61 utentes. E com
menor percentagem, com 10,5% as que tém entre 11 a 20 utentes, sendo que com 1 a 10

utentes ndo ha nenhuma organizagéo.
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Figura 15
NUmero de utentes

N*_utentes
Mais de 61 utentes ~ EEEEG—G—— 6 (15,8%)
Forcemine roereager
tagem 1lca scumuist 51a60utentes INIEEEEEEENNNN——— (15,8%)
Mido 11 320 wmantas ¢ 105 105 105 41aS50utentes IEEEG—— 6 (15,8%)
21 & 30 mentas ] 7 N7 162 o
]
gy T : i T 626 31 a 40 utentes 7 (18,4%)
.1 ¢ 148 158 684 21a30utentes ()3, 7%)
6 158 158 Be 2 11a20utentes I 4 (10,5%)
6ea i 158 158 1000

1 a 10 utentes 0

38 100.0 100.0

Nota. Elaborag&o propria (2025)

4.2 Lideranca e Gestdo nas OES

Nesta questdo tentou-se entender a percecao do tipo de lideranca existente em cada
OES, assim 47,4% por inquiridos considerou que o lider é democratico, logo seguido pelo
lider motivador com 26,3%. Por outro lado, no extremo oposto, ficou a percecdo do lider

situacional com 2,6%.

Figura 16
Lideranca
Lideranga
Forcentagem Forcentagem
Frequéncia  Porcentagem valida acumulativa
Valido Lider autocratico 2 53 53 53
Lider coach 2 53 53 10,5
Lider dermocratico 18 47 .4 47 .4 57,9
Lider liberal 2 Hzl Ezl 63,2
Lider motivador 10 263 26,3 895
Lider situacional 1 26 26 921
Lidertécnico 3 79 79 100,0
Total 38 100,0 100,0

Nota. Elaboragdo propria (2025)

Seguidamente apresentou-se aos inquiridos uma questdo que pedia que de acordo
com a escala de nada importante, pouco importante, importante, muito importante,
muitissimo importante ou ndo sabe/ndo responde atribuissem, de acordo com a sua
opinido a importancia a algumas afirmac6es. Explicitam-se nas figuras que se seguem.

Quanto a “estratégia a curto prazo”, a maioria com 39,5% considera muito
importante, no oposto 2,6% consideram nada importante e ninguém considerou pouco

importante ou ndo sabe/ndo responde.
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Figura 17
“Estratégia a curto prazo”

[Estratégia a curto prazo]
Forcentagem Forcentagem

Frequéncia Porcentagem valida acumulativa
Valido 1. Madaimportante 1 26 26 26
3. Moderadamente 13 342 342 36,8
Importante
4. Importante 2] 237 237 60,5
8. Muito Importante 15 395 395 100,0
Total k] 1000 100,0

Nota. Elaboragdo prépria (2025)

Quanto a “estratégia a médio prazo”, a maioria com 47,4% considera importante,
no oposto com um total de 5,2% consideram nada importante (2,6%) ou pouco importante

(2,6%) e ninguém considerou a resposta ndo sabe/ndo responde.

Figura 18
“Estratégia a médio prazo”

[Estratégia a médio prazo]
Faorcentagem Forcentagem

Frequéncia Porcentagem valida acumulativa

Valido 1. Madaimportante 1 26 26 26

2. Pouco importante 1 26 26 53

3. Moderadamente 7 184 18,4 237

Importante

4. Importante 18 474 47,4 711

5. Muito Importante 11 284 28,9 100,0

Total 38 100,0 100,0

Nota: Elaboracédo prépria (2025)

Quanto a “estratégia a longo prazo”, 36,8% considera muito importante e 34,2%
acha importante. No oposto com um total de 7,8% consideram nada importante (2,6%),

pouco importante (2,6%), o ndo sabe/nédo responde (2,6%).
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Figura 19
“Estratégia a longo prazo”

[Estratégia a longo prazo]
Farcentagem Forcentagem

Frequéncia Porcentagem valida acumulativa
Valido 1. Madaimportante 1 26 2,6 26
2. Pouco importante 1 26 2,6 53
3. Moderadamente 8 211 211 26,3
Importante
4. Importante 13 342 342 60,5
5. Muito Importante 14 36,8 36,8 a7 4
Mao sabe/MEo responde 1 26 2,6 100,0
Total 38 100,0 100,0

Nota: Elaboracédo prépria (2025)

Quanto a “otimizacdo de processos”, 60,5% considera muito importante, no
oposto com 2,6% consideram nada importante e ninguém considera que ndo sabe/ndo

responde.

Figura 20
“Otimizagdo de processos”

[Otimizagdo de processos]
Forcentagem Forcentagem

Frequéncia Porcentagem valida acumulativa
Valido 1. Madaimportante 1 26 26 26
3. Moderadamente 2 53 53 79
Importante
4. Importante 12 6 KA 385
8. Muito Importante 23 60,5 60,5 100,0
Total 38 100,0 100,0

Nota: Elaboracédo propria (2025)

Quanto a “melhoria continua”, 78,9% considera muito importante, no oposto com
um total de 5,2% consideram nada importante (2,6%) e ndo sabe/ndo responde (2,6%).

Sendo que nada importante e importante tém zero respostas.
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Figura 21

“Melhoria continua”

[Melhoria continua]

Forcentagem

Forcentagem

Frequéncia Porcentagem valida acumulativa
Valido 2. Pouco importants 1 26 2,6 2,6
4. Importante [} 158 15,8 18,4
5. Muito Importante 30 7849 78,8 a7 4
Mo sabel/MNao responde 1 2,6 2,6 100,0
Total 38 100,0 100,0

Nota: Elaboracao prépria (2025)

Quanto ao “desafiar e incentivar os fornecedores”, 50% considera importante, no

oposto com 2,6% consideram nada importante. Sendo que pouco importante tem zero

respostas.

Figura 22

“Desafiar e incentivar os fornecedores”

[Desafiar e incentivar os fornecedores]

Faorcentagem

Forcentagem

Frequéncia Porcentagem valida acumulativa

Valido 1. Madaimportante 1 26 26 26

3. Moderadamente 4 10,5 10,5 13,2

Importante

4. Importante 18 50,0 50,0 63,2

5. Muito Importante 12 3B 31,6 947

Mo sabe/Ndo responde 2 63 53 100,0

Total 38 100,0 100,0

Nota: Elaboracédo prépria (2025)

Quanto ao “desafiar e incentivar os funcionarios”, 76,3% considera muito

importante, no oposto com um total de 7,8% consideram nada importante (2,6%),

moderadamente importante (2,6%) e ndo sabe/ndo responde (2,6%). Sendo que pouco

importante tem zero respostas.
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Figura 23

“Desafiar e incentivar os funciondrios”

[Desafiar e incentivar os funcionarios]

Faorcentagem

Forcentagem

Nota: Elaboracao prépria (2025)

Frequéncia Porcentagem valida acumulativa
Valido 1. Madaimportante 1 26 26 26
3. Moderadamente 1 26 26 53
Importante
4. Importante i} 158 15,8 211
5. Muito Importante 25 76,3 76,3 a7 4
Mao sabe/MEo responde 1 26 2,6 100,0
Total 38 100,0 100,0
Quanto ao “efetuar reunides diarias”, 36,8%

considera moderadamente

importante, logo sequido dos 31,6% que consideram importante. No oposto com 2,6%

consideram nada importante.

Figura 24
“Efetuar reunioes diarias”

[Efetuar reunides diarias]

Faorcentagem

Forcentagem

Frequéncia Porcentagem valida acumulativa

Valido 1. Madaimportante 1 26 26 26

2. Pouco importante 2 A3 A3 74

3. Moderadamente 14 36,8 36,8 447

Importante

4. Importante 12 3B 31,6 76,3

5. Muito Importante 2] 237 237 100,0

Total 38 100,0 100,0

Nota: Elaboracéo prépria (2025)

Quanto a “estratégia de gestdo visual”, 36,8% considera importante, logo seguido

dos 34,2% que consideram muito importante. No oposto com 2,6% consideram pouco

importante.
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Figura 25
“Estratégia de gestdo visual”

[Estratégia de Gestdo Visual]
Farcentagem Forcentagem

Frequéncia Porcentagem valida acumulativa
Valido 1. Madaimportante 2 53 5,3 53
2. Pouco importante 1 26 2,6 7.9
3. Moderadamente i} 158 15,8 237
Importante
4. Importante 14 36,8 36,8 60,5
5. Muito Importante 13 342 342 947
Mao sabe/MEo responde 2 53 53 100,0
Total 38 100,0 100,0

Nota: Elaboracédo propria (2025)

Quanto a “comunicag¢do interna”, numa resposta unanime, 81,6% considera muito
importante. No oposto com um total de 7,8% consideram pouco importante (2,6%),
moderadamente importante (2,6%) e nao sabe/ndo responde (2,6%). Sendo que nada

importante tem zero respostas.

Figura 26
“Comunicacgado interna”

[Comunicagdo Interna]
Faorcentagem Forcentagem

Frequéncia Porcentagem valida acumulativa

Valido 2. Pouco importante 1 26 26 26

3. Moderadamente 1 26 26 53

Importante

4. Importante 4 108 10,5 158

5. Muito Importante 3 816 81,6 a7 4

Mao sabe/MEo responde 1 26 2,6 100,0

Total k] 1000 100,0

Nota: Elaboracédo propria (2025)

A questdo que se seguia, no questionario, € também com resposta numa escala
desta vez de concordancia, sendo as possiveis respostas discordo totalmente, discordo,
nem concordo nem discordo, concordo, concordo totalmente ou ndo sabe/néo responde.

Na afirmacdo “Os(as) colaboradores(as) da ERPI sdo reconhecidos pelas
sugestdes dadas”, a maioria com 55,3% considera que concorda, no oposto com o total

de 5,2% consideram que discorda totalmente (2,6%) e discordo (2,6%).
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Figura 27
“Os(as) colaboradores(as) da ERPI sdo reconhecidos pelas sugestoes dadas”

[Os(as) colaboradores(as) da ERPI sdo reconhecidos pelas sugesties dadas]
Faorcentagem Forcentagem

Frequéncia Porcentagem valida acumulativa

Valido 1. Discordo Totalmente 1 26 26 26

2. Discordo 1 26 26 53

3. Mem concordo nem 2 53 53 10,5

discordo

4. Concordo 21 553 55,3 65,8

5. Concordo Totalmente 13 342 342 100,0

Total 38 100,0 100,0

Nota: Elaboracao prépria (2025)

Na afirmagdo “Os(as) colaboradores(as) da ERPI sdo motivados a identificar e
eliminar desperdicios”, a maioria com 55,3% considera que concorda totalmente, no
oposto com 2,6% considera que discorda totalmente. Sendo que o discordo tem zero

respostas.

Figura 28
“Os(as) colaboradores(as) da ERPI sdo motivados a identificar e eliminar desperdicios”

[Os(as) colaboradores(as) da ERPI sdo motivados a identificar e eliminar
desperdicios]

Porcentagem Porcentagem

Frequéncia Porcentagem valida acumulativa
Valido 1. Discordo Totalmente 1 26 26 26
3. Mem concordo nem 2 53 53 79
discordo
4. Concordo 14 36,8 36,8 447
5. Concordo Totalmente 21 553 553 100,0
Total 38 100,0 100,0

Nota: Elaboracéo prépria (2025)

Na afirmagdo “Os objetivos estratégicos estdo alinhados com a cultura Lean
Kaizen”, com 31,6% considera que concorda, seguindo-se a resposta de ndo sabe/ndo
responde com 28,9%, tendo em consideracdo que € nesta pergunta que se fala pela
primeira vez no conceito Lean Kaizen. No oposto com 2,6% considera que discorda

totalmente.
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Figura 29

“Os objetivos estratégicos estdo alinhados com a cultura Lean Kaizen”

[Os objetivos estratégicos estdo alinhados com a cultura Lean Kaizen]
Forcentagem Forcentagem

Frequéncia Porcentagem valida acumulativa
Valido 1. Discordo Totalmente 1 26 2,6 26
2. Discordo 3 7.9 7.8 10,5
3. Mem concordo nem 3 7.9 7.8 18,4
discordo
4. Concordo 12 3B 31,6 50,0
5. Concordo Totalmente g 211 211 711
Mao sabe/MEo responde 11 289 28,9 100,0
Total 38 100,0 100,0

Nota: Elaboracdo propria (2025)

Na afirmagdo “A alta gestdo entende e importa-se com a cultura Lean Kaizen”,
com 31,6% considera que concorda, seguindo-se a resposta de ndo sabe/ndo responde

com 26,3%. No oposto com 2,6% considera que discorda totalmente.

Figura 30
“A alta gestdo entende e importa-se com a cultura Lean Kaizen”

[A alta gestdo entende e importa-se com a cultura Lean Kaizen]

Farcentagem Forcentagem

Frequéncia Porcentagem valida acumulativa
Valido 1. Discordo Totalmente 1 26 2,6 26
2. Discordo 3 7.8 7.9 10,5
3. Mem concordo nem ) 13,2 13,2 237
discordo
4. Concordo 12 3B 31,6 553
5. Concordo Totalmente 7 18,4 18,4 737
Mao sabe/MEo responde 10 26,3 26,3 100,0
Total 38 100,0 100,0

Nota: Elaboracédo propria (2025)
Na afirmacdo “Os projetos de melhoria sdo levados adiante”, com 55,3%

considera que concorda. No oposto com 2,6% considera que discorda totalmente. E nas

opcodes discordo e ndo sabe/ndo responde tém zero respostas.
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Figura 31
“Os projetos de melhoria sdo levados adiante”

[Os projetos de melhoria sdo levados adiante]

Forcentagem Forcentagem

Frequéncia Porcentagem valida acumulativa
Valido 1. Discordo Totalmente 1 26 26 26
3. Mem concordo nem 3 7.9 7.8 10,5
discordo
4, Concordo 21 6853 55,3 G658
5. Concordo Totalmente 13 342 342 100,0
Total 38 100,0 100,0

Nota: Elaboracao prépria (2025)

Na afirmacdo “As ideias/sugestdes dadas sdo valorizadas nesta Institui¢do na
resposta social de ERPI”, com a mesma percentagem apuraram-se as respostas concordo
e concordo totalmente com 44,7%, cada uma. No oposto com 2,6% considera que

discorda. Sendo que a opc¢do discordo totalmente tém zero respostas.

Figura 32

“As ideias/sugestoes dadas sdo valorizadas nesta Institui¢do na resposta social de ERPI”

[As ideias/sugestdes dadas sdo valorizadas nesta Instituigdo na resposta social

de ERPI]
Forcentagem Forcentagem
Frequéncia Porcentagem valida acumulativa
Valido 2. Discordo 1 26 26 26
3. Mem concordo nem 3 7.9 7.9 10,5
discordo
4 Concordo 17 447 447 553
5. Concordo Totalmente 17 447 447 100,0
Total 38 100,0 100,0

Nota: Elaboracédo propria (2025)

Na afirmagdo “A Instituicdo, na resposta social de ERPI, possui um programa de
ideias/sugestdes para projetos de melhoria”, com 47,4% a resposta concordo. No oposto

com 2,6% considera que ndo sabe/néo responde.
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Figura 33
“A Instituig¢do, na resposta social de ERPI, possui um programa de ideias/sugestoes para
projetos de melhoria”

[A Instituigdo, na resposta social de ERPI, possui um programa de
ideias/sugestdes para projetos de melhoria]

Farcentagem Forcentagem

Frequéncia Porcentagem valida acumulativa
Valido 1. Discordo Totalmente 2 53 53 53
2. Discordo [} 13,2 13,2 18,4
3. Mem concordo nem i} 158 158 342
discordo
4. Concordo 18 474 47 4 816
5. Concordo Totalmente i} 158 158 a7 4
M&o sabe/MEo responde 1 26 26 100,0
Total 38 100,0 100,0

Nota: Elaboracédo prépria (2025)

4.3 Cultura Lean Kaizen nas OES

Neste ponto introduz-se, finalmente, a no¢do do pensamento Lean Kaizen, pelo
que nesta questdo pede-se que os inquiridos reflitam se se sente familiarizados com o
conceito da filosofia Lean Kaizen. Do que se apurou 50% considera que sim esta
familiarizado com o conceito, sendo que os restantes 50%, dividem-se em 39,5% para 0s

que talvez estejam familiarizados e os que ndo estdo com 10,5%.

Figura 34
Familiarizacdo com o conceito Lean Kaizen

Conceito da filosofia Lean Kaizen, familiarizagdo com o

conhceito
Porcentagem Forcentagem
Frequéncia Porcentagem valida acumulativa
Valido MN&o 4 10,5 10,5 105
Sim 19 50,0 50,0 605
Talvez 15 39,5 39,5 100,0
Total 38 100,0 100,0

Nota: Elaboracéo propria (2025)

Na pergunta “Possui formag¢do em ferramentas e/ou técnicas de gestdo

Lean/melhoria continua (Kaizen)?”, a maioria com 86,8% respondeu que nao.
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Figura 35

“Possui formagdo em ferramentas e/ou técnicas de gestao Lean/melhoria continua (Kaizen)?”

Possui formagdo em ferramentas e/ou técnicas de gestio

Lean/melhoria continua (Kaizen)?

Porcentagem Forcentagem
Frequéncia  Porcentagem valida acumulativa
Valido Mao 33 86,8 86,8 86,8
Sim 8 132 132 1000
Total KL 100,0 100,0

Nota: Elaboracao prépria (2025)

Ainda nesse seguimento e considerando os 13,2% que responderam que sim,

pedia-se que especificassem qual as ferramentas e/ou técnicas de gestdo Lean/melhoria

continua (Kaizen) que conheciam obtendo-se as respostas q

ue se passam a citar: “Gestio

da Qualidade e melhoria continua”, “INTERESSE PESSOAL - LEITURA” e “sistemas

de gestdo da qualidade - Norma 9001-2015.

Posto isto, no questionario, eram dadas afirmacdes sobre a filosofia Lean Kaizen

que se pedia que fossem, na opinido de cada um, associadas a este conceito. Do que

resultou que a melhoria continua surgisse com 22,6%, segu

a eliminac&o de desperdicio com 0s mesmos 18,7%.

Gréfico 3
Conceitos associados a filosofia Lean Kaizen

idamente a criacdo de valor e

N3o sabe/N3o responde
Outras

Melhoria de qualidade
Melhoria continua
Otimizar a produgdo
Criagdo de valor
Eliminagdo de erros

Eliminagdo de desperdicio

B 2(1,3%)

0

T 25 (16,1%)
T 35 (22,6%)
P 23 (14,8%)
I 29 (18,7%)
I 12 (7,7%)
I 29 (18,7%)
0 5 10 15 20 25 30

35 40

Nota: Elaboracéo prépria (2025)
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Ainda sobre as ferramentas de gestdo mostrou-se uma listagem com varios desses
conceitos e pediu-se que fossem assinalados os que eram do conhecimento dos inquiridos.
Pelo que se percebeu que 22 dos 28 inquiridos ndo conhece nenhuma das ferramentas de

gestdo mostradas nas opcdes nem assinalou a opgdo outra.

Grafico 4
Ferramentas/técnicas de gestéo

N&o conhego nenhuma 22
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Nota: Elaboracédo propria (2025)

4.4 Implementacgédo do pensamento Lean Kaizen nas OES

Na pergunta, que em seguida se analisa, pretendia-se perceber se existe
implementacdo do pensamento Lean Kaizen nas OES através das ferramentas de gestdo
do referido pensamento. Entende-se que 86,8% dos inquiridos respondeu que ndo, e s6

13,2% considerou que sim.
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Figura 36
Implementacéo de ferramentas/técnicas de gestédo

A RS a que pertence implementou ou esta a implementar
alguma das ferramentas/técnicas de gestio acima
mencionadas?

Porcentagem Forcentagem
Frequéncia Porcentagem valida acumulativa
Valido MNao 33 86,8 86,8 B6 8
sim 5 13,2 13,2 100,0
Total KL 100,0 100,0

Nota: Elaboracao prépria (2025)

Assim, tendo por fundamento os 13,2% que responderam que sim, pedia-se a

especificacdo das de quais as ferramentas/técnicas de gestdo que a organizacao

implementou ou implementa e passam-se a citar as respostas: “Ciclo PDCA (plan-do-

check-act); Gestdo Visual”, “Sistema de Gestdo da Qualidade”.
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5. INTERPRETACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este ponto passara pela interpretacdo e discussdo dos resultados obtidos com a
analise de dados anteriormente realizada. Pretende-se fazer uma comparacdo com a
literatura acerca de varios conceitos. Perceber se os dados obtidos em alguns aspetos se
confirmam e/ou complementam outras pesquisas e perceber o que ha de novo neste
estudo. Para isso serdo interpretados os fatores mencionados no ponto anterior deste
documento.

Importa perceber que de acordo com Gil (2017) as pesquisas exploratorias sao
fundamentais para o meio académico, especialmente quando ha pouco conhecimento
sobre o tema, ou sobre o tema em determinado &mbito, como € a circunstancia.

Respondendo ao primeiro objetivo geral, com o propoésito de analisar os conceitos
tedricos das ferramentas do pensamento Lean Kaizen é evidenciada a sua relevancia para
as organizacdes do terceiro setor. Percebeu-se que este pensamento é uma mais-valia para
este tipo de organizagdes, e ndao s6, uma vez que prioriza a melhoria continua, a
eliminacdo de desperdicios, a otimizagdo de recursos, sendo estes fatores que ajudam a
melhorar a eficiéncia global das organizacdes (Pinto, 2014). No caso concreto das ERPI,
organizagOes que maioritariamente se encontram no terceiro setor, com parcos recursos
financeiros, ou grande esforco para a administracdo deles, este tipo de gestdo € uma
enorme vantagem, pois bem trabalhada pode ser extremamente eficaz na melhoria das
OES.

A anélise realizada fornece informagfes relevantes para enquadrar possiveis
aplicacdes nas OES, isto traz vantagens ao permitir a correcdo de falhas, superar desafios
e compreender 0s motivos necessarios para a sua implementacao tornando as OES mais
eficientes e eficazes.

Passa-se a interpretar o facto de todas as respostas obtidas ao questionario terem
sido realizadas pelo género feminino. De acordo com Barbosa (2016), mais de metade da
méao-de-obra empregada nas IPSS sdo mulheres, sendo esta divisdo de género do trabalho
uma consequéncia direta de estereétipos e dos papéis tradicionalmente atribuidos as
mulheres na sociedade. Desta forma, considera-se que seria de esperar um elevado
namero de respostas do género feminino.

Na idade verificou-se uma média de 40,5 anos e variando de um minimo de 26
anos e um maximo de 71 anos, idade superior ao limite da reforma atualmente em
Portugal de 66 anos e 7 meses (Portaria n.° 414/2023, de 7 de dezembro, 2023).
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Quanto a escolaridade, tendo em consideracdo que o questionario era dirigido a
diretores(as) técnicos(as) e gestores(as) considera-se expectavel que todos possuissem o
ensino superior. Assim como, na area de formacao era esperado que 57,9%, a maioria,
das respostas recaisse nos servicos sociais, tendo em consideracdo a antiguidade da
profissdo e a ligacdo as OES.

Nas funcOes que desempenham, importa referir que se, considerou que as
respostas de técnico superior de educacdo social e diretor executivo exerciam
cumulativamente a funcdo de direcdo técnica. Por isso, esses dados ndo foram
invalidados. Quanto a experiéncia profissional 50% dos inquiridos apresenta-se entre 1 a
10 anos em funcoes.

A maioria dos inquiridos trabalham em OES, tal ja seria de considerar uma vez
que das organizacdes que constituem a populacdo esse ja era um fator a partida. A
existéncia de mais OES do que entidades privadas (Carta Social, 2024).

A mesma interpretacdo estd sujeita a pergunta que percebe que a maioria das
organizagOes desenvolve mais que uma resposta social. Isto acontece, pois, normalmente
as OES tem essa préatica ao contrario das organiza¢Ges com fins lucrativos que por norma
desenvolvem apenas uma resposta social.

No que concerne ao nimero de pessoas que constituem as equipas de trabalho a
maioria, com 44,7%, das organizacfes tem entre 11 e 20 colaboradores(as). No mesmo
seguimento em relacdo aos utentes, a maioria das organizacdes, com 23,7% tém entre 21
e 30 utentes. Estas informagdes devem estar de acordo com o artigo 12°, da Portaria n.°
349/2023, de 13 de novembro, (2023) aplicavel as ERPI.

Quanto ao lider, o democratico com 47,4%, fez a maioria. Este tipo de lider de
acordo com Goleman (1998, 1999 cit. por Cunha et al., 2016) tem um impacto positivo
sobre o desempenho organizacional, favorece o consenso através da participacdo, no
relacionamento com os(as) colaboradores(as) questiona sobre a sua opinido, fomentado
as competéncia emocionais subjacentes a colaboracdo, lideranca de equipa e
comunicagdo. Tragos que se assemelham a liderancga transformacional associada ao Lean
Kaizen que se baseia na influéncia muatua entre o lider e os liderados, onde ambos se
transformam ao longo do tempo. O lider, com o seu carisma e exemplo inspirador, motiva
0S seus seguidores a priorizarem os interesses da organizacao acima dos pessoais. Além
de influenciar, o lider também é influenciado ao conhecer individualmente os seus

liderados, orientando-os e ouvindo-os. Este estilo de lideranca cria um ambiente propicio
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a inovacao, partilha de ideias e criacdo de conhecimento, tanto a nivel individual como
organizacional (Carvalho et al., 2021).

Pode concluir-se que para os inquiridos sdo muitissimo importantes fatores como
a estratégia a curto prazo (39,5%), a estratégia a longo prazo (36,8%) e a melhoria
continua (78,9%). Neste sentido a melhoria continua ¢ uma abordagem na qual os
responsaveis pelos processos, conscientes da necessidade constante de evolucéo,
colaboram para aprimorar o desempenho, alinhar os resultados aos padrdes de referéncia
e atender de forma continua as necessidades e expectativas dos clientes. Este processo
deve ser mantido sem interrupgdes e sem foco exclusivo em ganhos imediatos, pois isso
poderia comprometer o progresso rumo a exceléncia e desviar a atencéo dos agentes de
mudanca (Pinto, 2014). Tendo ja o reconhecimento, pela elevada importancia da melhoria
continua, pode ser uma motivacdo extra para a implementa de préaticas Lean Kaizen.
Também muitissimo importante para os inquiridos é a otimizacdo de processos (60,5%),
desafiar e incentivar os funcionarios (76,3%) e a comunicacéo interna (81,6%), conceitos
estes que segundo Ohno (2019) sdo pilares da implementacdo do pensamento Lean
Kaizen. Nogbes como reunides diarias (36,8%) e estratégia de gestao visual (36,8%) sao
consideradas, nomeadamente importante e muito importante.

Antes de avancar, importa relembrar que o primeiro passo para estabelecer uma
cultura de melhoria continua € compreender a estrutura da organizacdo, assegurando que
as equipas estdo organizadas de forma a estimular a colaboracdo agil e uma gestdo
eficientes (Kaizen Institute, s.d.).

E possivel perceber que embora haja conhecimento sobre a cultura Lean Kaizen
através do reconhecimento das sugestdes dadas pelos colaboradores(as), assim como a
valorizagdo das suas ideias/sugestdes, a motivagdo para que consigam identificar e
eliminar desperdicios, a sua aplicacdo ndo é formalizada por parte das OES. Isso resulta
de opiniGes mais negativas ou indiferentes quanto ao alinhamento com o0s objetivos
estratégicos de gestdo. Ainda assim, as praticas Lean Kaizen sao reconhecidas mesmo de
que de uma forma informal, ou seja, sem estar implicitamente associadas ao conceito.

Percebeu-se que quando confrontados, os inquiridos, com 0 conceito da
abordagem Lean Kaizen 50% responderam que sim, 39,5% por outro lado consideram
que talvez estejam familiarizados e 10,5% respondeu que ndo. Nessa sequéncia quando
se inquiriu se possuiam ferramentas de gestdo Lean Kaizen, 86,8% respondeu que nao.

Sendo visivel o desconhecimento que ainda existe pelo tema.
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Mesmo com essa dificuldade os atributos mais associados a filosofia foram a
melhoria continua (22,6%), a eliminacdo de desperdicio (18,7%), a criacdo de valor
(18,7%), a melhoria da qualidade (16,1%), a otimizar a producao (14,7%), a eliminacao
de erros (7,7%). Sendo que 1,3% respondeu que ndo sabe/ndo responde. Verdade € que
todas essas caracteristicas estdo associadas a filosofia Lean Kaizen.

Chegada a pergunta do conhecimento de ferramentas/técnicas de gestdo, mais
importante do que as que sdo conhecidas é muito relevante entender que 22 dos 38
inquiridos responderam que nao conhecem nenhuma ferramenta/técnica de gestdo que lhe
foi apresentada. Neste seguimento, e sendo expectavel, 33 inquiridos responderam que a
resposta social onde exerce fun¢des ndo implementou ou ndo esta a implementar alguma
das ferramentas/técnicas de gestao.

O conhecimento em ferramentas de gestdo é essencial para o sucesso de qualquer
organizacao, independentemente do seu setor de atuagdo. No entanto, este estudo percebe
que grande percentagem de inquiridos desconhece por completo essas ferramentas de
gestdo. Esta realidade levanta sérias preocupacgdes, pois a auséncia de dominio sobre
métodos e instrumentos de gestdo pode comprometer significativamente a eficiéncia, a
competitividade e a inovagéo das organizagdes. A falta de conhecimento de ferramentas
de gestdo € um problema grave que compromete o0 sucesso de empresas, profissionais e
da economia como um todo. A solucdo passa pelo investimento em formacao,
consciencializacdo e implementacdo de politicas que incentivem a utilizacdo dessas
ferramentas. Assim sera possivel garantir um ambiente organizacional mais competitivo,
produtivo e inovador (Nobre, 2016; Teixeira, 2023).

E notoria, a percecdo de que o nivel de conhecimento existente em relacdo as
praticas de gestdo Lean Kaizen é fraco ou inexistente.

Quanto ao segundo objetivo geral, estudar o estado atual da implementacéo do
pensamento Lean Kaizen, dividindo-o0 nos seus objetivos especificos. Averiguou-se que
o0 nivel de conhecimento do pensamento € baixo, consequentemente as estratégias de
implementacdo deste pensamento existem mas ndo sdo associadas a este, por
desconhecimento. Sendo que as praticas do pensamento Lean Kaizen que estdo
implementadas nas ERPI do distrito de Viseu, s&o o Ciclo PDCA, os Cinco S, a Gestédo
Visual e 5M+Q+S. Sendo um dado, muito relevante, a percecdo de que a maioria dos
inquiridos ndo conhece nenhuma ferramenta de gestéo, o que leva a considerar que estas

organizacOes enfrentam grandes dificuldades ao nivel da gestdo. N&o existindo ou,
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possivelmente, existindo mas sendo pouco eficiente 0 planeamento estratégico destas
organizagoes.

Ainda sobre este ultimo dado e nas conversas telefonicas, com as organizacdes,
foi possivel perceber que ha colaboradores(as) que tem muita dificuldade em identificar,
quem é o diretor(a) técnico(a) e/ou gestor(a), ou ndo conseguem mesmo fazé-lo. Esta
informacao torna-se muito importante, pois corrobora a ideia apresentada que em algumas
organizacg0es existe uma deficiente organizacéo interna, e.g., 0 organograma nao faz parte
do quotidiano.

Para avaliar o impacto do terceiro objetivo geral, na implementacdo do
pensamento Lean Kaizen, € necesséario interpretar os seus objetivos especificos.
Nomeadamente, ao analisar e compreender a motivacdo da implementacdo do
pensamento, percebeu-se que esta motivacdo deve passar pela consciencializacao para o
tema e pelas vantagens deste nas OES. Sem dlvida, que esta pratica ndo estd
minimamente divulgada pelos contextos organizacionais que se estudaram.

Envolver as pessoas é umas das premissas Lean e sem divida deve ser utilizada,
em prol das organizagdes. Contudo, sdo conhecidas as dificuldades que existem com o
recrutamento de recursos humanos para este tipo de organizagoes.

Quanto as limitagcBes sentidas na implementacdo das praticas Lean Kaizen,
percebemos que as mesmas sdo ainda, para a maioria desconhecidas, sendo esse,
provavelmente, um dos seus grandes entraves. Também as mudancas, nomeadamente a
implementacdo deste tipo de préticas, trazem alguma resisténcia inicial (Jesus, 2013;
Trenkner, 2016), e nem sempre a lideranca tem o apoio da gestéo de topo para continuar
na intervencdo, procurando resultados rapidos e ndo duradouros (Kaizen Institute, s.d.).

Por esta via, ndo foi possivel identificar o impacto do pensamento Lean Kaizen

nas pessoas e nos servigos das ERPI do distrito de Viseu.

68



CONCLUSOES

Ao longo deste estudo, foram abordadas diversas etapas fundamentais para a
compreensdo do tema em andlise. Inicialmente, foram exploradas as nog¢des introdutdrias
da investigacdo, incluindo a especificagdo e delimitacdo do tema, a sua relevancia e
justificacdo, bem como a definicdo dos objetivos gerais e especificos e a formulacdo do
problema de investigacao.

Foi realizado um enquadramento tedrico, no qual se aprofundou o conceito do
terceiro setor em Portugal, com especial foco nas OES, em particular nas IPSS e dentro
dessas nas que desenvolvem a resposta social de ERPI. Além disso, foram analisadas as
principais ferramentas de gestdo utilizadas por estas organizacGes, dando especial
destaque ao Lean Thinking, explorando os seus conceitos fundamentais, a sua aplicacédo
e a ligacdo com a lideranca e a cultura Lean Kaizen.

No que respeita ao desenho metodoldgico, foi detalhada a estrutura da pesquisa,
incluindo as estratégias adotadas para garantir rigor e sistematicidade na investigacao.
Para tal, foram apresentadas a metodologia e os métodos utilizados, a caracterizacdo da
populacdo e da amostra, bem como as técnicas de recolha e analise de dados, assegurando
a validade e a confiabilidade dos resultados.

A fase de apresentacdo e analise de dados permitiu expor os resultados obtidos a
partir da recolha de informacdo, sendo que a interpretacdo desses dados foi realizada
posteriormente, a luz do referencial tedrico. Tratando-se de uma pesquisa quantitativa,
foram utilizados graficos e estatisticas descritivas para identificar padrées nos dados,
analisando variaveis como a caracterizacao sociodemogréafica dos inquiridos, as praticas
de lideranca e a gestdo nas organizagfes estudadas, a presenca da cultura Lean Kaizen e
a implementacdo desse pensamento nas OES.

Por fim, a interpretacéo e a discussao dos resultados possibilitam uma comparacao
com a literatura existente, permitindo verificar em que aspetos os dados obtidos
corroboram ou complementam outros estudos e identificar os contributos inovadores
desta investigagé&o.

Assim, com este estudo sobre a implementacdo do pensamento Lean Kaizen nas
OES no caso de estudo das ERPI do distrito de Viseu, foi possivel perceber o contexto

atual da aplicacdo do pensamento, bem como as praticas utilizadas.
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Este estudo procurou também sensibilizar e despertar interesse na utilizacdo da
filosofia Lean Kaizen, sendo que 31,58% dos inquiridos demonstraram curiosidade e
solicitaram o0 envio das conclusdes finais.

Podemos concluir que a implementacéo das praticas Lean Kaizen nas OES ainda
estd em fase inicial. As organizacfes analisadas estdo a dar 0s primeiros passos neste
processo. Neste sentido, podemos referenciar o aspeto inovador desta investigagao que
oferece uma contribuicdo teorica significativa para o conhecimento da filosofia Lean
Kaizen, um tema ainda pouco explorado em Portugal e neste ambito organizacional. Pelas
respostas que faram dadas uma das principais conclusfes é de considerar que todo este
trabalho representa uma mais-valia para as OES, interessadas em aplicar ou aprofundar

este conceito.
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LIMITACOES DO ESTUDO E RECOMENDACOES PARA
INVESTIGACOES FUTURAS

Este estudo surge ainda como contributo cientifico, sobre um tema pouco
explorado em varios &mbitos associados as OES.

Quanto as limitagdes do estudo, estas passam pela extrema dificuldade na recolha
de dados. Fatores como o desconhecimento sobre o tema, sendo uma tematica ainda
pouco explorada neste setor, levaram certamente a esta dificuldade.

Durante a recolha de dados, percebemos que existiam organiza¢fes com dados
incorretos nos seus sites institucionais, o que dificultou qualquer tipo de contacto.

Também, nas inUmeras conversas telefonicas, foi possivel entender que em
determinadas organizagdes ndo era possivel encontrar o(a) diretor(a) técnico(a).

Podera também ser uma limitacdo a interpretacdo pessoal que cada inquirido faz
do questionario, uma vez que apesar de ter sido pedido que fosse respondido pelo
diretor(a) técnico(a), este pode néo ter o total conhecimento dos procedimentos de gestdo
da organizacdo, pelo que é importante que os dados sejam interpretados tendo isso em
consideracao.

Para investigagOes futuras seria interessante explorar as dificuldades apresentadas
durante o processo de investigacdo e aliar outras metodologias de forma a reunir mais
informacdo. Uma sugestdo poderia passar por no questionario incluir uma questdo sobre
a regido geografica das organizaces, fator importante para a analise por comparacgdo dos
dados.
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APENDICE A - ERPI’s do distrito de Viseu

DENOMINACAO DA ORGANIZACAO
Centro de Idosos da Misericérdia de Mortagua

Centro Social e Cultural da Par6quia de Mangualde

ERPI da Santa Casa da Misericérdia de Lamego

Lar de Idosos do Centro Social Filhas de S&o Camilo
Centro Social Paroquial de Rio de Moinhos

Lar | da Fundacdo Elisio Ferreira Afonso

Lar Il da Fundag&o Elisio Ferreira Afonso
Irmandade da Santa Casa da Misericérdia de Penalva
do Castelo

Centro Social de Vila Maior

Sector 2 da Misericordia de Castro Daire

Centro Paroquial de Povolide

Associacao de Solidariedade Social de Farminh&o

Lar do Sameiro (Caramulo Domus S.A.)

Santa Casa da Misericérdia de Vale de Besteiros
Centro Social Paroquial de Canas de Senhorim
Lar D. Camille - Quinta do Pereiro

Lar Terceira Idade do Caramulo, Lda

Centro de Dia da Santa Casa da Misericérdia de
Santar

Fundacéo Lopes Fonseca

Lar da Cruz

Lar para Idosos da Associacdo Social Cultural e
Recreativa de Freixiosa

Centro Paroquial de Santiago De Cassurraes

Lar Morgado do Cruzeiro

Misericordia de Nossa Senhora dos Milagres de
Oliveira de Frades
ERPI - Casa da Quinta

Sector 1 da Misericdrdia de Castro Daire

Lar de Idosos da Associacdo de Solidariedade Social
do Alto do Paiva

Centro Paroquial de Touro

Centro Social da Paréquia de Boaldeia

Centro Paroquial de Canas de Santa Maria
Associacao de Solidariedade Social "As Abelhinhas™
Casa de Repouso - A Familia

Fundagdo Marcos e Ana Gongalves

Lar da Boa Esperanca

Lar de Idosos das Pedras Soltas

Centro Paroquial de Nelas

Centro Social Professora Elisa Barros Silva

LOCALIDADE

Unido das Freguesias de Mortagua, Vale
de Remigio, Cortegaca e Almaca

Unido das Freguesias de Mangualde,
Mesquitela e Cunha Alta

Lamego (Almacave e Sé)

Lamego (Almacave e Sé)

Rio de Moinhos

Avelal

Avelal

Insua

Vila Maior

Castro Daire

Povolide

Unido das Freguesias de Boa Aldeia,
Farminhdo e Torredeita

Guardao

Campo de Besteiros

Canas de Senhorim

Unido das Freguesias de Santa Comba
Dé&o e Couto do Mosteiro

Guardao

Unido das Freguesias de Santar e Moreira

Lapa do Lobo
Sobral
Freixiosa

Unido das Freguesias de Santiago de
Cassurraes e Povoa de Cervdes

Unido das Freguesias de Mangualde,
Mesquitela e Cunha Alta

Unido das Freguesias de Oliveira de
Frades, Souto de Lafdes e Sejdes

Unido das Freguesias de S&o Pedro do
Sul, Varzea e Baides

Castro Daire

Unido das Freguesias de Vila Nova de
Paiva, Alhais e Fraguas

Touro

Unido das Freguesias de Boa Aldeia,
Farminhéo e Torredeita

Canas de Santa Maria

Cota

Nelas

Unido das Freguesias de Tondela e
Nandufe

Guardao

Guardao

Nelas

Cabanas de Viriato
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65
66

67
68
69
70
71
72
73
74
75
76
77
78
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80

Fundagdo Mariana Seixas

Centro Social e Cultural de Orgens

Assops - Associacdo de Passos de Silgueiros
Misericordia de Tondela

Centro Social Jesus Maria José - Viseu

Associacdo de Solidariedade Social da Freguesia de
Abraveses

Centro Social Paroquial de Rio de Loba

Associacdo de Solidariedade Social Cultural e
Recreativa dos Amigos de Santos Evos

Santa Casa da Misericérdia de Moimenta da Beira
Associacdo de Solidariedade Social Cruz de Malta
Centro Social Paroquial de Lamosa

Casa do Povo de Leomil

Santa Casa da Misericérdia de Tabuago

Lar de ldosos

Centro de Apoio Social do Concelho de Penedono

Misericordia de Sernancelhe
Centro Social Paroquial de Fonte Arcada

Associacao Centro de Dia de Sendim
Pesqueiramiga - Associacao de Solidariedade Social

Lar Viscondessa Sdo Caetano
Associacdo Infancia e Terceira
Sebastido

Residéncia Santa Maria

Lar Nossa Senhora do Bom Sucesso
Centro Comunitario de Alvite

ERPI Misericordia de Armamar
Centro Social e Cultural da Paroquia de Ferreirim
Centro Social Nossa Senhora da Lapa

Lar de Idosos D. Maria Emilia Rezende

ERPI Nossa Senhora Do Amparo

Idade de Séo

Lar Residéncia Rainha D. Leonor
Centro Social Paroquial de Antas
Unidade Intergeracional do Nuclisol Jean Piaget
Gestos de Mudanga - Associacdo

ERPI Porta De Casa - Fundagdo Joaquim dos Santos

Fundac&o José Nunes Martins

Hospital da Santa Casa da Misericordia de Resende
Associacao de Solidariedade Social de Souselo
Associacdo de Solidariedade Social Recreativa de
Nespereira

Lar para ldosos da Santa Casa da Misericordia de
Vouzela

Lar Maria de Lurdes Barradas

Santa Casa da Misericérdia de Armamar - Lar de
Idosos de S. José

Centro de Promogdo Social de Sdo Martinho de Pindo
Centro Social Paroquial de Trevdes

Ranhados

Orgens

Silgueiros

Unido das Freguesias de Tondela e
Nandufe

Ranhados

Abraveses

Rio de Loba
Santos Evos

Moimenta da Beira

Vila Cova a Coelheira

Lamosa

Leomil

Tabuaco

Resende

Unido das Freguesias de Penedono e
Granja

Unido das Freguesias de Sernancelhe e
Sarzeda

Unido das Freguesias de Fonte Arcada e
Escurquela

Sendim

Unido das Freguesias de Sdo Jodo da
Pesqueira e VVarzea de TrevGes

Unido das Freguesias de Viseu

Séo Cristovao de Nogueira

Canas de Santa Maria

Penela da Beira

Alvite

Armamar

Ferreirim

Quintela

Cinfaes

Unido das Freguesias de Mangualde,
Mesquitela e Cunha Alta

Ranhados

Unido das Freguesias de Antas e Matela
Lordosa

Unido das Freguesias de Couto de Baixo
e Couto de Cima

Unido das Freguesias de Boa Aldeia,
Farminh&o e Torredeita

Oliveira do Conde

Resende

Souselo

Nespereira

Unido das Freguesias de VVouzela e Pacos
de Vilharigues

Unido das Freguesias de Barcos e Santa
Leocéadia

Unido das Freguesias de Vila Seca e
Santo Adrido

Pindo

Unido das Freguesias de Trevdes e
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84
85
86
87
88
89
90
91
92
93
94

95
96

97
98
99
100

101

102

103
104
105
106
107

108
109

110
111

112
113

114
115
116

117
118

119

Associacdo de Solidariedade Social e Recreativa de
S. Cosmado

Centro Social e Paroquial de Fontelo

Casa do Povo de Parada

Centro Social Paroquial de Tendais

Centro Social Paroquial de Beselga

ERPI - Lar de Grandes Dependentes da Misericérdia
de S&o Pedro do Sul

Centro Paroquial de Aguas Boas

Centro Social Paroquial de Ferreirim
Associacéo de Solidariedade Social de Caparrosa

Associacdo de Solidariedade Social "Alvorada na
Serra"

Centro Social de Bodiosa

Centro Social Paroquial de Campo

Associacdo Sécio-Cultural Desportiva e Recreativa
de Gumiei

Confraria Ou Irmandade De Santa Eulalia

Centro Socio-Pastoral da Diocese de Viseu
ERPI - Santa Casa Misericordia de Carregal do Sal

Associacao Cultural e Social de S. Joaninho
Instituicdo de Solidariedade Santa Isabel
Irmandade S&o Francisco Xavier

Resivida - Residéncias Gerontol6gicas

Casa Nossa Associacdo de Solidariedade Social de
S. Martinho

Associacdo para a Infancia e Terceira idade de
Ervedosa do Douro

Centro Social da Campia

Centro de Bem-estar e Repouso da Paroquia de Sever
A Casa da Madrinha e as Rosas - Casa de Repouso
Lar S. José

Equipamento Social da Céritas da Paréquia de
Queiriga

Centro Social da Freguesia de VValadares

Associacio Recreativa, Cultural e de Accdo Social de
Lamas de Ferreira de Aves

Centro Social Paroquial de Varzea da Serra

Santa Casa da Misericérdia de Tarouca

ERPI - Casinhas de S. Pedro
Casa do Povo de Cepdes

Centro Social Paroquial de Castelo de Penalva
Residéncia Sénior S. Pedro

Associacdo de Solidariedade Social "Costureirinhas
de Caverndes"

Associacao Social e Cultural do Vale do Déao

Lar de Idosos N° 2 da Santa Casa da Misericordia de
Cinfaes

Centro Balmar

Espinhosa
Sédo Cosmado

Fontelo

Unido das Freguesias de Parada de Ester
e Ester

Tendais

Beselga

Unido das Freguesias de Sdo Pedro do
Sul, Vérzea e Baibes

Unido das Freguesias de Aguas Boas e
Forles

Unido das Freguesias de Ferreirim e
Macieira

Unido das Freguesias de Caparrosa e
Silvares

Pendilhe

Bodiosa
Campo
Ribafeita

Unido das Freguesias de Repeses e Séo
Salvador

Unido das Freguesias de Viseu

Unido das Freguesias de Currelos,
Papizios e Sobral

Sao Joaninho

Pinheiro

Sao Martinho de Mouros

Unido das Freguesias de Santa Comba
Déo e Couto do Mosteiro

Unido das Freguesias de Peva e Segdes

Ervedosa do Douro

Campia

Sever

Satdo

Séo Jodo de Areias
Queiriga

Valadares
Ferreira de Aves

Vérzea da Serra

Unido das Freguesias de Tarouca e
Dalvares

Mioma

Unido das Freguesias de Barreiros e
Cepoes

Castelo de Penalva

Lamego (Almacave e Sé)

Cavernées

Ferreiros do Dao
Cinfaes

Marmeleira
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121

122
123

124

125

126
127
128

129
130
131
132

133
134
135
136
137
138
139

140
141

142

143

144

145
146

147
148

149
150
151
152
153
154
155

156
157

158
159

160

ERPI Dr. José Dias Gabriel

Associacdo de Fraternidade e Solidariedade Social de
Riodades

Residéncia - Lar Viso Norte

Lar de Idosos de "Os Melros" - Associacdo Cultural,
Social, Recreativa e Desportiva de Germil

Centro Comunitario e Apoio Social de Felgueiras

Centro Comunitario e Apoio Social de Sdo Romao

Residéncia Rural de Repouso

Lar Residencial Sol S. Pedro de France

Associacdo Social Cultural, Desportiva e Recreativa
de Lustosa

Centro Social Paroquial de S. Joaninho

Residéncia Sdo Domingos D' Algeraz

O Conforto

Lar Residencial de Santa Maria Rainha das Flores

Lar Hotel de Santa Maria Maior de Almacave
Lar e Creche de Silgueiros

Centro Social Paroquial de Carregal

Centro Social Paroquial de Penude

Centro Social Paroquial Castanheiro Sul

Lar de Séo Jodo Batista

Lar Sdo Martinho

ERPI Lar de Ribeiradio
Lar do Centro Social de Cambra

Centro Comunitario de S80 Romao
Centro Comunitario de Felgueiras
Centro Social e Paroquial de Alhais

Ché&o do Grou - Residéncias Seniores

Centro Diocesano de Promocdo Social - Casa de S&o
José

Residéncia Sénior/Lar Quinta do Trovador

"Os Melros" - Associacdo Cultural, Social E
Recreativa E Desportiva De Germil

ERPI N2 Sr? da Misericordia unidade Il

Lar de Séo Pedro - Unidade 2

Residéncia Sénior Senhora do Castelo

ORPEA Viseu
Lar Residencial Professor José Ceia Moreira Campos
Residéncia Sénior Eugénio Lobo ERPI

Centro Geriatrico Plenitude do Ser

Residéncia Sénior Encanto Sensivel
Residéncia Sénior Solar do Rio

Lar do Rio Dédo
Lar de Santa Marinha

Extensdo do Lar da Santa Cruz

Resende
Riodades

Rio de Loba
Germil

Unido das Freguesias de Felgueiras e
Feirdo

Unido das Freguesias de Anreade e Sdo
Roméo de Aregos

Moimenta da Beira

Séao Pedro de France

Ribafeita

S&o Joaninho

Nelas

Calde

Unido das Freguesias de
Decermilo e Vila Longa
Lamego (Almacave e Sé)
Silgueiros

Carregal

Penude

Castanheiro do Sul

Queimada

Unido das Freguesias de Couto de Baixo
e Couto de Cima

Ribeiradio

Unido das Freguesias de Cambra e
Carvalhal de Vermilhas

Unido das Freguesias de Anreade e S&o
Roméo de Aregos

Unido das Freguesias de Felgueiras e
Feirdo

Unido das Freguesias de Vila Nova de
Paiva, Alhais e Fraguas

Nelas

Lamego (Almacave e Sé)

Romas,

Sdo Jodo de Areias
Germil

Insua

Castelo de Penalva

Unido de Freguesias de Mangualde,
Mesquitela e Cunha Alta

Ranhados

Unido de Freguesias de Viseu

Unido das Freguesias de VVouzela e Pacos
de Vilharigues

Unido das Freguesias de Currelos,
Papizios e Sobral

Mdes

Unido das Freguesias de Sao Pedro do
Sul, Vérzea a e Baides

Fragosela

Unido das Freguesias de Trevdes e
Espinhosa

Beselga
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APENDICE B - Questionario

QUESTIONARIO - adaptado de Meireles (2022):

Investigagdo sobre a implementacéo do Pensamento Lean Kaizen como pratica de Gestao

das Organizac6es de Economia Social — O caso das ERPI do distrito de Viseu.

Este estudo tem como finalidade perceber qual o contexto atual da implementacdo do
pensamento Lean Kaizen nas praticas de gestdo e de que modo o uso destas contribuem para a
melhoria continua da Organizacdo. Surge no &mbito da dissertagdo de Mestrado de Gestdo de
OrganizagOes Sociais da Escola Superior de Tecnologia e Gestdo de Lamego, escola integrante
do Instituto Politécnico de Viseu.

O presente questionario € dirigido aos(as) diretores(as) técnicos(as) ou gestores(as) que
atualmente exercem fungdes numa estrutura residencial para idosos (ERPI), localizada no distrito
de Viseu. O preenchimento do inquérito tem a duracdo aproximada de 10 minutos.

Tendo em consideragdo que é um estudo de natureza exploratéria e de diagnéstico, uma
vez que se realiza para obter um primeiro conhecimento acerca da tematica, a sua participacdo é
muito importante para criar valor cientifico.

Esta investigacdo rege-se por praticas cientificas e éticas a nivel da protecdo de dados.
Todas as respostas recolhidas sdo anénimas e confidenciais. A participagéo no estudo é voluntaria
e tem o direito de desistir sem qualquer penalizacdo. Para tal, basta fechar a janela do questionario
a qualquer momento do seu preenchimento. Todos os dados, depois de utilizados para fins
académicos, serdo destruidos num prazo de 3 anos.

Desde ja agradeco a sua atencdo e a disponibilidade no preenchimento do questionario.

Para qualquer esclarecimento adicional relacionado com a investigacdo, por favor,

contacte atraves do email andreiapgf@gmail.com (investigadora Andreia Ferreira), para

anabrancacarvalho@gmail.com (orientadora da investigagdo) ou aguia@estgl.ipv.pt

(coorientadora da investigac&o).

Consentimento Informado:
Fui informado(a) sobre os objetivos e condi¢bes de participagdo nesta investigacdo e
aceito participar neste estudo de forma voluntaria, autorizando a utilizacdo dos dados

exclusivamente para os fins desta investigacéo.

Por favor, clique para aceitar e prosseguir.
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1. Género (selecione com um X a resposta que mais se adequa):

Feminino

Masculino

Outro

Né&o responde

2. ldade: anos

3. Escolaridade (selecione com um X a resposta que mais se adequa):

Ensino Bésico (até 9° ano)

Ensino Secundério (11° ou 12° ou equivalente)

Ensino Superior

4. Area de formacao (selecione com um X a resposta que mais se adequa):

Ciéncias Sociais e do Comportamento

Salde

Servigos Sociais

Gestdo

Outro

4.1 Por favor, se selecionou a opcio “Outro” especifique.

5. Exerce fungdes de (selecione com um X a resposta que mais se adequa):

Diretor(a) Técnico(a)

Diretor(a) Executivo(a)

Gerente

Gestor(a)

Outro

5.1 Por favor, se selecionou a op¢iio “Outro” especifique.

6. Qual a sua experiéncia profissional na funcéo que exerce? (selecione com um X a

resposta que mais se adequa)

1labanos

6 a 10 anos
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11 a 15 anos

16 a 20 anos

Mais de 21 anos

7. A Instituicdo onde desempenha fungdes é uma organizacgdo de que cariz? (selecione
com um X a resposta que mais se adequa)

Organizacdo com Fins Lucrativos (empresas)

Organizacéo sem Fins Lucrativos (terceiro setor)

8. Para além da resposta social de ERPI a Instituicdo onde exerce funcdes aglomera
mais respostas sociais? (selecione com um X a resposta que mais se adequa)

Sim

Néo

8.1 Se sim, quais? (selecione com um X a(s) resposta(s) que mais se adequa(m))

Servico de Apoio Domiciliario

Centro de Convivio

Centro de Dia

Centro de Noite

Acolhimento Familiar de Pessoas Idosas ou de Pessoas Adultas com Deficiéncia

Qutro

9. Na Instituicdo onde exerce fung¢bes qual o niUmero de colaboradores(as) afetos a
resposta social de ERPI? (selecione com um X a resposta que mais se adequa)

1 a 10 colaboradores(as)

11 a 20 colaboradores(as)

21 a 30 colaboradores(as)

31 a 40 colaboradores(as)

Mais de 41 colaboradores(as)

10. Na Instituicdo onde exerce fungdes qual o nimero utentes afetos a resposta social de
ERPI7? (selecione com um X a resposta que mais se adequa)

1 a 10 utentes

11 a 20 utentes

21 a 30 utentes

31 a 40 utentes

41 a 50 utentes

51 a 60 utentes
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Mais de 61 utentes

11. Qual considera ser o estilo de lideranca da Instituicdo onde exerce fungdes?
(selecione com um X a resposta que mais se adequa)

Lider autocratico

Lider democréatico

Lider liberal

Lider coach

Lider técnico

Lider motivador

Lider carismatico

Lider situacional

Lider visionario

12. Do ponto de vista da gestao, onde exerce funcdes, indique o seu grau de importancia
das seguintes afirmacdes (para cada afirmagao selecione com um X a resposta que
mais se adequa).

1. Nada | 2. Pouco | 3. 4. Muito | 5. N&o sabe /
importante | importante | Importante | importante | Muitissimo | N&o
importante | responde

Estratégia a curto prazo

Estratégia a médio

prazo

Estratégia a longo
prazo

Otimizacdo de
processos

Melhoria continua

Desafiar e incentivar 0s
fornecedores

Desafiar e incentivar 0s
funcionarios

Efetuar reunides diarias

Estratégia de Gestdo
Visual

Comunicacdo Interna

13. Indique o seu grau de concordancia com as seguintes afirmacdes (para cada
afirmacao selecione com um X a resposta que mais se adequa).

1. Discordo | 2. 3. Nem | 4. 5. Nao sabe /

Totalmente | Discordo concordo Concordo | Concordo Nao
nem Totalmente | responde
discordo

Os(as) colaboradores(as)
da ERPI sdo reconhecidos
pelas sugestdes dadas.

Os(as) colaboradores(as)
da ERPI sdo motivados a
identificar e eliminar
desperdicios.

Os objetivos estratégicos
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estdo alinhados com a
cultura Lean Kaizen.

A alta gestdo entende e
importa-se com a cultura
Lean Kaizen.

Os projetos de melhoria
sdo levados adiante.

As ideias/sugestdes dadas
sdo valorizadas nesta
Instituicdo na  resposta
social de ERPI.

A Instituicdo, na resposta
social de ERPI, possui um
programa de
ideias/sugestdes para
projetos de melhoria.

14. A abordagem Lean Kaizen é um conceito globalmente reconhecido que se concentra
em lideranca e gestdo para impulsionar melhorias continuas. Esta filosofia procura
constantemente criar valor e melhorar a qualidade de produtos e servigos,
utilizando ferramentas e técnicas que visam eliminar erros e desperdicios nos
processos. Considerando a descrigdo anterior, acha-se familiarizado com o conceito

da filosofia Lean Kaizen? (selecione com um X a resposta que mais se adequa)

Sim

Nao

Talvez

15. Possui formacéo em ferramentas e/ou técnicas de gestdao Lean/melhoria continua

(Kaizen)? (selecione com um X a resposta que mais se adequa)

Sim

Nao

Se sim, qual?

16. Quais das seguintes afirmacgdes considera estarem associadas a filosofia Lean

Kaizen? (selecione com um X a(s) resposta(s) que mais se adequa(m))

Eliminac&o de desperdicio

Eliminacdo de erros

Criacdo de valor

Otimizar a producéo

Melhoria continua

Melhoria de qualidade

Outras

N&o sabe/Nao responde
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17. Quiais, das seguintes, sdo as ferramentas/técnicas de gestao que conhece? (selecione

com um X a(s) resposta(s) que mais se adequa(m))

3 MU’s

S5M+Q+S

Fluxo de operacgdes

Ciclo PDCA (plan-do-check-act)

Método de comunicagdo HOURENSOU

5W (5 Porqués)

Gestdo Visual

Cinco S (5S)

Mapeamento da cadeia/fluxo de valor (VSM — Value Stream Mapping)

Programacdo nivelada (Heijunca)

Sistema Kanban

Diagrama causa-efeito (diagrama de Ishikawa)

Férmula 5W2H

Mizusumashi e Milk Run (Abastecimento Just-in-time)

Six Sigma (Seis Sigma)

Manutengdo Produtiva Total (TPM — Total Produtive Maintenance)

Planeamento Hoshin Kanri

Processos Uniformizados (standard work)

Método Single Minute Exchanhe of Die (SMEL) / Quick Changeover (Troca Rapida)

Métodos a prova de erros (Erros Profing ou Poka Yoke)

N&o conhego nenhuma

Outra(s):

18.

A resposta social a que pertence implementou ou esta a implementar alguma das
ferramentas/técnicas de gestdo acima mencionadas? (selecione com um X a resposta
que mais se adequa)

Sim

Néao

Se sim, qual?

19.

Caso pretenda receber os resultados do estudo deixe o seu email.

Grata pela sua colaboracéo.
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