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RESUMO 

Num ambiente de constantes cortes orçamentais impulsionados pela crise 

económico-financeira que Portugal atravessou, as organizações do setor público 

preocupam-se cada vez mais com a redução de custos. Os modelos de Serviços 

Partilhados e a metodologia lean management têm sido utilizados pelas organizações 

para reduzir custos, reduzir desperdícios, aumentar a satisfação dos trabalhadores e a 

qualidade dos serviços e por isso têm sido alvos de estudo da literatura.  

O presente estudo de caso consiste em analisar a implementação dos serviços 

partilhados e a aplicação da metodologia lean management nos serviços de apoio da 

Força Aérea, mais propriamente no Complexo de Sintra e percecionar em que medida é 

que estas reestruturações contribuem para a melhoria dos serviços. 

Para a recolha de dados foram utilizados vários métodos combinados, 

nomeadamente: observação direta, participação ativa, algumas técnicas de auditoria, 

questionário aos intervenientes e entrevistas exploratórias às chefias intermédias e de 

topo. A existência de três comandos e dependências hierárquicas diferentes, o facto de a 

unidade ser pioneira na implementação dos serviços partilhados, o pouco envolvimento, 

a pouca motivação e a falta de formação dos intervenientes, o desalinhamento de 

objetivos e a resistência à mudança foram identificados como as principais dificuldades 

encontradas antes e durante a fase de implementação. As principais vantagens 

decorrentes da implementação identificadas neste estudo foram a redução de pessoal, a 

otimização de recursos, a redução da dispersão de informação e material, a eliminação 

da duplicação de tarefas, a simplificação de processos, a eliminação de movimentos e 

transportes desnecessários e a redução dos espaços de armazém. As principais 

desvantagens apontadas foram a “perda da função controlo”, a instabilidade causada e a 

possibilidade de retrocesso. A maioria dos respondentes ao questionário concorda que a 

metodologia lean management é aplicável e útil à área dos serviços e que devia ser 

estendida à restante Força Aérea. 

Palavras-chave: Lean Management, Lean Services, Serviços de Apoio, Serviços 

Partilhados, Força Aérea Portuguesa. 
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ABSTRACT 

 In an environment of constant budget reductions caused by the economic and 

financial crises that struck Portugal, the public sector organizations are increasingly 

concerned about cost reduction. Models of Shared Services and the lean management 

methodology have been used by organizations to reduce costs, reduce waste, increase 

worker satisfaction and the quality of services, and have therefore been a research focus. 

 This case study intends to examine the implementation of shared services and the 

application of lean management methodology in support of services of the Air Force, 

more specifically in the Complex of Sintra (BA1-AFA-MUSAR) and understand the 

contribution of these changes to the improvement of services. 

 Various combined methods were used in order to collect data, such as: direct 

observation, active participation (action research), some auditing techniques, 

questionnaire to participants and exploratory interviews with middle management and 

top management. The existence of three commands and different hierarchical 

dependencies, the fact that the unit is a pioneer in the implementation of shared services, 

the lack of motivation and enthusiasm, the lack of training, misalignment of goals and 

resistance to change were identified through the joint analysis of data from the 

questionnaires, interviews, observation and active participation as the main difficulties 

found before and during the implementation phase. The main advantages of 

implementation identified in this study were the human resources reduction, resource 

optimization, information and material dispersion reduction, elimination of task 

duplication, process simplification, elimination of unnecessary movements and 

transports and warehouse space optimization. The main disadvantages identified were 

the "loss of function control”, the installed instability and the possibility of regression.  

The majority of respondents to the questionnaire agrees that the lean management 

methodology is applicable and useful to the services and should be extended to the rest 

of the Air Force. 

Key-words: Lean Management, Lean Services, Support Services, Shared Services, 

Portuguese Air Force 
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1. INTRODUÇÃO 

Na última década, a crise económico-financeira que se concentrou na Europa, em 

particular na Zona Euro, marcou uma nova fase de inquietação e de incerteza. Em 2011, 

acresce que Portugal foi obrigado a recorrer à assistência financeira internacional e a 

sujeitar-se a severas limitações orçamentais nos anos seguintes, com impacto, 

designadamente, na segurança e defesa nacional (CEDN, 2013).  

Perante as diretivas de reorganização da estrutura superior da Defesa Nacional e das 

Forças Armadas (Despacho n.º 149/MDN/2012, de 12 de Julho), as medidas de redução 

do número de efetivos da Força Aérea (FA) e consequentes reduções de despesa com 

pessoal (Decreto-Lei n.º 211/2012, de 21 de setembro e Lei n.º 83-C/2013, de 31 de 

dezembro) e a exigência diária de “fazer mais com menos”, a FA realizou um estudo 

onde concluiu que o modelo atual de apoio deverá ser revisto, no sentido de procurar 

promover a eficiência, a melhoria da qualidade dos serviços prestados aos militares e 

civis da FA, explorar a criação de sinergias de funcionamento, a uniformização de 

estruturas, a eliminação de desperdícios, de duplicações e de redundâncias. Surge assim 

a sugestão de implementação de Serviços Partilhados no Apoio, transversal a toda a 

Força Aérea, com recurso à metodologia lean management. De modo a implementar 

estes serviços é criado na estrutura superior da FA um único Contact-Centre (que tem 

por missão prestar um serviço de atendimento telefónico especializado), que incorpora 

um sistema de self-service online e nas Unidades Base e Complexos, a Loja do Militar, 

que tem por missão prestar um serviço de atendimento presencial (Despacho n.º 

59/2015). No futuro pretende-se que 60% dos problemas dos militares e civis sejam 

solucionados no self-service, 30% no Contact-Centre e somente 10% junto dos 

especialistas/técnicos (serviços centrais). Ao respeitar o novo sistema, mais horizontal e 

menos complexo, pretende-se que as especialidades técnicas não sejam interrompidas 

com questões que estejam ao alcance do militar ou até mesmo ao nível local. 

A adoção dos serviços partilhados como estratégia de reestruturação e do lean 

management como metodologia de gestão não estão necessariamente ligados à 
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dimensão da crise do país (Radnor & Boaden 2008) contudo, é por vezes nestas fases de 

recessão económica que as empresas se focam mais na otimização de recursos (Alsmadi 

et al. 2012). Na sequência do objetivo estratégico número 2 (OE2) estabelecido pelo 

Despacho do CEMFA n.º 87/2012 de 28 de Dezembro, para o triénio de 2014-2016, que 

visa “promover a melhoria continuada do desempenho da Força Aérea através da gestão 

eficiente dos seus recursos humanos, materiais e financeiros”, torna-se fundamental o 

estudo deste caso de modo a promover a otimização de recursos, a redução de 

desperdícios e a criação de valor na organização. 

O presente estudo consiste na implementação de serviços partilhados e na aplicação 

da metodologia lean management nos serviços de apoio do Complexo de Sintra (BA1-

AFA-MUSAR) e tem cinco objetivos centrais: i) perceção da motivação/satisfação dos 

militares e civis envolvidos durante o “evento lean”; ii) perceção das dificuldades 

encontradas antes e durante o evento; iii) perceção das vantagens e desvantagens 

decorrentes da implementação; iv) perceção da utilidade das ferramentas lean ao longo 

do evento; v) perceção dos resultados alcançados no curto prazo após a implementação 

e dos resultados ainda expetáveis (médio-longo prazo).  

A questão central de investigação considerada é a seguinte: “Em que medida é que a 

implementação de um sistema de serviços partilhados e a aplicação da metodologia lean 

management nos serviços de apoio da FA podem contribuir para a melhoria dos 

serviços?”. E as questões derivadas são as seguintes: Q1 - Quais as principais 

dificuldades encontradas antes e durante a implementação? Q2 - Quais as vantagens e 

desvantagens decorrentes da implementação? Q3 – Em que medida é que as ferramentas 

lean utilizadas foram úteis para o sucesso da implementação? Q4 - Quais os resultados 

expectáveis (no médio-longo prazo) após a implementação?  

Para responder ao problema central de investigação foram utilizados vários métodos 

de recolha de dados combinados: observação direta, participação ativa, algumas técnicas 

de auditoria, questionário e entrevistas exploratórias. 
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A contribuição da presente dissertação para a literatura é importante na medida em 

que, apesar de existirem vários estudos sobre lean management e serviços partilhados, 

com o melhor do meu conhecimento e segundo a pesquisa efetuada não existe nenhum 

estudo inovador que cruze ambos os conceitos e que os utilize em conjunto de forma a 

potenciar os benefícios numa organização. Tendo em conta que ambos têm alguns 

benefícios de implementação em comum seria interessante conjugar os dois conceitos e 

percecionar o impacto nas empresas/organizações. Do mesmo modo, verifica-se 

ausência de estudos que abordem a metodologia “lean services” e suas aplicações ao 

meio militar, nomeadamente nas áreas administrativas e de apoio, contudo existe 

abundância de literatura nas áreas dos cuidados de saúde e dos call centres.  

Relativamente à estrutura, a presente dissertação encontra-se dividida em cinco 

capítulos. No primeiro capítulo é feita uma breve introdução ao trabalho, onde se 

explica o âmbito da investigação, a motivação para a escolha, a sua importância e os 

seus contributos, os objetivos de pesquisa e se define a questão de investigação. O 

segundo capítulo contempla a revisão de literatura, que dividida em três grandes 

tópicos, os serviços partilhados, lean management e lean nos serviços, tem como 

finalidade principal fazer o enquadramento do tema. O terceiro capítulo, denominado de 

metodologia de investigação é composto por uma breve caraterização da organização, 

pela origem da metodologia lean na organização e pelas etapas de investigação do 

estudo de caso. A apresentação dos dados e a análise e discussão de resultados são 

contempladas no capítulo quarto. No quinto capítulo apresentam-se as conclusões, as 

limitações e as investigações futuras.  

 

 

 

O ADMAER
1
 é um “Zelador dos Interesses da Fazenda Nacional!” 

Fonte: 50 anos de Administração Aeronáutica de Almeida (2007) 

                                                 
1 Os oficiais da especialidade de Administração Aeronáutica desempenham funções de gestão dos recursos 

financeiros e logísticos atribuídos à Força Aérea e exercem também atividades de planeamento, execução, gestão 

financeira, orçamental e de intendência, prestação de contas e auditoria financeira das U/O/S da FA. 
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2. REVISÃO DE LITERATURA 

2.1 – Serviços Partilhados 

Os serviços partilhados (SP) são “uma estratégia colaborativa onde um subconjunto 

de unidades/funções de negócio já existentes se concentram num local só, com uma 

estrutura de gestão semiautónoma, desenhada para promover a eficiência, a criação de 

valor, a redução de custos e o melhoramento dos serviços para os clientes internos” 

(Bergeron, 2003, pág. 3)   

2.1.1 – Definição 

Os serviços partilhados (do original Shared Services Centers ou Shared Services 

Organizations, conforme os autores) são uma nova forma organizacional (Herbert & 

Seal, 2012). Em 1980 nos Estados Unidos da América (EUA), a implementação de 

modelos de SP começaram a ter sucesso em empresas como a General Electric, Baxter 

Healthcare e A.T. Kearney (Quinn et al., 2000). Só no ano de 2000, mais de 80% das 

empresas do TOP 20 da Fortune tinham sistemas de serviços partilhados (Cecil, 2000). 

O conceito rapidamente foi exportado para outras partes do mundo, incluindo a Europa 

(Ulbrich, 2006). O processo de ir buscar boas práticas e novas ideias ao exterior e 

depois as adaptar, benchmarking, tem sido uma prática muito usada na implementação 

dos SP (Herbert & Seal, 2012). 

Numa era de orçamentos cada vez mais restritos, as organizações do setor público 

procuram meios mais eficazes e eficientes de prestar serviços, reduzindo custos. Várias 

organizações do setor público de vários países abraçaram a ideia de SP para atingir 

essas condições (Ulbrich, 2010). 

A definição deste conceito não é clara na literatura contudo para o perceber é 

necessário que as caraterísticas relevantes sejam transversais a todos os autores (Singh 

& Craike, 2008). A tabela I do anexo A apresenta as caraterísticas mais mencionadas na 

literatura sobre modelos de SP (Schulz & Brenner, 2010).  
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2.1.2 – Benefícios da implementação de SP no setor público 

Os motivos para implementar os SP estão, no geral, divididos em quatro categorias: 

motivos estratégicos e organizacionais, políticos, técnicos e económicos (Baldwin et al., 

2001). Vários autores afirmam que a implementação de serviços partilhados pode 

reduzir os custos e melhorar a qualidade dos serviços de suporte numa organização 

(Herbert & Seal, 2012), outros até reforçam que é fácil reduzir os custos em 25% a 30% 

e defendem que os SP oferecem um serviço melhor do que os sistemas antigos (Quinn 

et al., 2000).  

Em muitos países, esta nova forma de trabalho colaborativo encontra-se 

implementada na Administração Pública (Accenture, 2005) existindo, segundo Janssen 

& Joha (2006), vários motivos para implementar os SP naquele organismo: maior 

transparência, sinergias, redução de custos, ganhos de eficiência, acesso a novo 

conhecimento e a novas capacidades, menor complexidade, maior flexibilidade, 

elevados níveis de serviço e maior facilidade em alcançar economias de escala. A 

abordagem de SP é, por norma, utilizada para organizar e melhorar o back-office dos 

serviços nos setores público e privado (Schulz & Brenner, 2010). 

A implementação de SP está associada a mudanças na organização, sendo esta a fase 

ideal para “investir” na reengenharia de processos e tornar standard os novos processos, 

reduzindo assim a duplicação dos mesmos (Herbert & Seal, 2012; McIvor et al., 2011). 

Por exemplo, a consolidação de várias funções dentro de uma organização de SP facilita 

e favorece o uso de tecnologias desenvolvidas como um Enterprise Resource Planning 

(ERP), intranet, contact-centre, etc. (Herbert & Seal, 2012; Schulman et al., 1999). O 

tipo de mudança na organização a adotar é influenciado pela resistência da mesma 

(Burns & Scapens, 2000), porque uma mudança organizacional é muito mais do que 

realocar pessoas (Herbert & Seal, 2012). Os SP envolvem mudanças organizacionais 

que geram agitações internas significativas, tendo, muitas vezes, as organizações 

dificuldades em lidar com a resistência à mudança criada pelos seus próprios 

trabalhadores (Buchanan et al., 2005). McCabe (2010) mostra como a nostalgia sobre as 

velhas formas de trabalhar (the old way) são uma fonte muito importante de resistência 
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para os trabalhadores quando os mesmos são confrontados com novas realidades 

organizacionais. Loup & Koller (2005) referem ainda que as organizações precisam de 

usar uma série de estratégias para construir um compromisso com a mudança de modo a 

evitar a resistência e o comodismo. Entre essas estratégias estão o envolvimento e a 

participação de todos os níveis hierárquicos (incluindo os das chefias), uma boa 

formação das equipas e das pessoas envolvidas e o reconhecimento e/ou recompensa 

daqueles que se envolvem nos programas de reestruturação. 

 A figura 1 do anexo B apresenta um exemplo de mudança para um SP. Como o novo 

modelo ainda mantém algumas caraterísticas do antigo, o mesmo é considerado um 

modelo híbrido de governance (Herbert & Seal, 2012). 

 Atualmente existem várias áreas abrangidas pelos SP, nomeadamente: finanças, 

contabilidade, recursos humanos, logística (compras), tecnologias de informação (TI), 

etc. (McIvor et al., 2011). Muitos dos impactos dos SP só são visíveis no médio e longo 

prazo (Janssen & Joha 2006). A implementação de SP representa uma grande decisão 

estratégica, pois tem de se contrabalançar muito bem os benefícios e os riscos 

associados (Borman & Janssen, 2013). 

2.2 – Lean Management 

2.2.1 – Genealogia do Lean 

 A metodologia lean tem as suas raízes no Sistema de Produção da Toyota (TPS) 

(Liker, 2004). O TPS foi desenvolvido no Japão pelos engenheiros Taiichi Ohno e 

Shigeo Shingo após a Segunda Guerra Mundial (1939-1945), em 1948 (Inman, 1999). 

Depois do sistema de produção em massa, desenvolvido por Henry Ford (Holweg, 

2007), a origem e a evolução do TPS é uma das histórias de maior sucesso da gestão de 

operações (Cusumano, 1985; Fujimoto, 1999; Ohno, 1988).  

Como pode ser visto na figura 2 do anexo C, o TPS tem por objetivos a redução do 

tempo de produção e espera, a redução dos custos, o aumento dos níveis de qualidade 
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dos produtos, etc. (Liker, 2004). O sistema just-in-time (JIT)
2
 e a autonomação

3
 

(“jidoka” em japonês) são os dois pilares basilares do TPS (Holweg, 2007). Na base do 

TPS encontra-se o nivelamento da produção (em japonês heijunka), a standardização de 

processos, a gestão visual, a melhoria contínua (kaizen), etc. (Liker, 2004). Com este 

novo sistema híbrido (pois baseou-se em alguns elementos já existentes na produção da 

Ford) (Dahlgaard, 2006; Fujimoto, 1999) as mudanças foram revolucionárias, passou-se 

a produzir poucas quantidades de uma grande variedade de produtos a preços 

competitivos, em vez de quantidades elevadas dos mesmos produtos. 

O termo “lean production” foi usado pela primeira vez por Krafcik em 1988 

(Dahlgaard, 2006; Krafcik, 1988) mas o “conceito” somente ficou rotulado e conhecido 

no livro “The machine that changed the world” de Womack et. al (1990) (Holweg, 

2007), que se tornou uma das referências mais citadas na área de gestão de operações ao 

longo dos tempos (Lewis & Slack, 2003). Já no seu livro, Womack e Jones (1996) 

salientam a importância da satisfação e da motivação dos trabalhadores. Os 

trabalhadores como seres humanos merecem consideração e respeito, por isso é que este 

sistema valoriza e autoriza os trabalhadores a exibir integralmente as suas capacidades 

através de uma participação ativa, que contribui para a melhoria contínua dos processos 

(Sugimori et al., 1977). O conceito lean não teve origem numa invenção singular e 

estática, mas sim no resultado de um processo de aprendizagem dinâmico (Cusumano, 

1985; Fujimoto, 1999). Embora tenha tido origem na indústria automóvel, o mesmo já 

se expandiu para outros tipos de indústria (Holweg, 2007). 

2.2.2 – Definição de Lean 

Para muitos, o conceito “lean” ainda é confuso e ambíguo, até mesmo gestores, 

consultores e académicos especializados neste tópico reforçam a ausência e a 

necessidade de uma definição comum, clara e consistente (Shah & Ward, 2007). 

                                                 
2 JIT – Sistema de produção e distribuição que visa produzir/fornecer os produtos no tempo certo e nas quantidades 

certas. “Only the necessary products, at the necessary time, in necessary quantity”. Os elementos chave do JIT são o 

fluxo, o sistema “pull”, o standard work e o takt-time. O lean defende pequenos lotes. 
3 Autonomação – Transferência de inteligência humana para as máquinas, assim as mesmas são capazes de detetar 

erros/defeitos e param a produção automaticamente (preocupação com a qualidade ao longo da linha de produção). 
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Segundo Pettersen (2009) a falta de uma definição comum leva a múltiplas 

interpretações e aumenta a dificuldade de comunicação. Desenvolver uma linguagem 

comum pode diminuir a ambiguidade e pode contribuir para aumentar a 

aprendizagem/compreensão do conceito (Lynham & Stone, 2009). Um estudo feito por 

Pettersen concluiu que a opinião geral sobre o propósito do lean é a redução de 

desperdícios. A tabela II do anexo D apresenta os objetivos do lean na perspetiva de 

vários autores. 

De acordo com Hines et al. (2004) o lean está em constante evolução, o que implica 

que qualquer definição do conceito será apenas uma “imagem fixa” de um alvo em 

constante movimento, sendo apenas válido num determinado período de tempo. Prova 

dessa constante evolução são os novos termos que derivam do “lean production” 

inicial: lean manufacturing, lean management, lean thinking, lean enterprise, lean 

office, lean services, etc. (Andersson et al., 2006; Stone, 2012b). Todavia, o pensamento 

lean consiste na identificação contínua e na eliminação de desperdícios nos processos 

das organizações, deixando apenas as atividades que acrescentam valor na cadeia de 

valor (Rother & Shook, 1999). Segundo o NIST (2000), o lean é como uma abordagem 

sistemática que identifica e elimina desperdícios através de um processo de melhoria 

contínua, em que o produto é “puxado” (sistema pull) pela necessidade do cliente, na 

constante procura pela perfeição. A perfeição é o objetivo, e a caminhada pela perfeição 

nunca termina (Womack & Jones, 1996). Segundo Hines et al. (2004), o lean existe em 

dois níveis, o nível operacional que está mais associado ao lean production e às 

ferramentas utilizadas no meio industrial, e o nível estratégico que está associado ao 

lean thinking e à cadeia de valor (criação de valor e perceção do valor para o cliente). 

Pettersen (2009) também defende a existência de dois tipos diferentes de objetivos, os 

internos que se focam na redução de custos e os externos na satisfação do cliente. 

Segundo Bicheno (2004, citado por Pettersen, 2009, pág. 133), “o lean é mais do que 

um conjunto de ferramentas”.  
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Inicialmente, a implementação do lean resumia-se exclusivamente à 

produção/manufatura, mas no início do séc. XXI verificou-se a sua expansão para outras 

áreas da empresa: desenvolvimento do produto, marketing, vendas, serviços, 

contabilidade e outras “profissões de colarinho branco”
4
 (Brandenburg & Ellinger, 

2003; Comm & Mathaisel, 2005; Crute et al., 2003; Holton, 2003; Holweg & Pil, 2001; 

Hyer & Weemerlov, 2002; Mann, 2002; Salaheldin, 2003; Scaffede, 2002).  

Num contexto organizacional, por norma, o pensamento “being lean” está associado 

a fazer mais com menos, “doing more with less”. (Hampson, 1999; Radnor & Boaden, 

2004; Ziskovsky & Ziskovsky, 2007) 

2.3 – Conceito de valor 

Com o passar do tempo, o lean passa também a preocupar-se com o aumento do 

valor/perceção de valor para os clientes (Hines et al., 2004). Em 1996, Womack & 

Jones consideraram o “valor” como o primeiro princípio do pensamento lean, e definem 

valor como “a capacidade de fornecer a um cliente, no momento certo e ao preço 

adequado, o produto ou serviço tal e qual como o cliente o definiu” (Womack & Jones, 

1996). Mais tarde, Hines et al. (2004) defendem que o conceito de valor é definido pelo 

cliente e que está associado ao conjunto de requisitos/caraterísticas e expectativas que 

os mesmos imputam aos produtos e/ou serviços que irão satisfazer as suas suas 

necessidades e desejos. A figura 3 do anexo E define “valor” numa vertente mais 

económica.  

Por vezes e erradamente confunde-se criação de valor com redução de custos, mas a 

verdade é que, o valor é criado se os desperdícios internos (atividades dispensáveis e 

seus custos associados) forem reduzidos (ver figura 4 do anexo F), e se oferecermos 

caraterísticas adicionais aos produtos ou serviços que sejam valorizadas pelo cliente, tal 

como foi dito anteriormente (Hines et al., 2004).  

                                                 
4  “White collar jobs” – termo informal que se refere a profissionais do setor dos serviços, com funções 

administrativas, burocráticas ou de gestão (setor terciário), etc. Ao contrário dos “Blue collar jobs” – membros da 

classe trabalhadora que normalmente realizam trabalho manual (setor primário e secundário). 
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De acordo com Hines & Taylor (2000) existem três tipos de atividades (diferentes) 

numa organização: 1) As atividades que acrescentam valor, 2) As atividades que não 

acrescentam valor mas são necessárias e por fim, as que são dispensáveis, claramente 

“desperdícios” e devem ser reduzidas/eliminadas o mais rapidamente possível, 3) As 

Atividades que não acrescentam valor. O Lean Enterprise Research Centre (LERC) da 

Cardiff Business School, com base em estudos anteriores, investigou e desenvolveu um 

género de guião com as proporções expectáveis destes três tipos de atividades em 

empresas/organizações antes de existir quaisquer intervenções/melhorias lean nos 

processos. A tabela III do anexo F apresenta a proporção
5
 dos três tipos de atividades 

em empresas comuns (não de nível mundial) nos setores da produção e dos serviços. 

2.4 – Conceito e tipos de desperdício 

 Womack e Jones (1996) definem desperdício como “qualquer atividade humana que 

consome recursos mas que não cria valor”, ou seja, para os autores, desperdício é toda a 

atividade que não acrescenta valor e que ainda contribui para aumentar os custos, os 

tempos de processamento e a insatisfação do cliente.  

A identificação de tarefas/atividades que não adicionam valor não é simples, daí, 

Taiichi Ohno caraterizar e dividir os desperdícios em três categorias diferentes 

consoante as suas origens, conhecidos hoje como os 3 MU’s (Womack & Jones, 1996) 

(ver anexo G): 1) MMUURRII  – Significa sobrecarga e refere-se aos excessos e 

insuficiências; 2) MMUURRAA  – Significa desigualdade ou inconsistência e refere-se às 

irregularidades/variações do processo; e 3) MMUUDDAA  – Significa desperdícios e refere-se a 

tudo o que não acrescenta valor e deve ser eliminado.  

 Para além de os dividir em categorias, Taiichi Ohno e Shigeo Shingo (1981) ainda 

identificaram os sete tipos de desperdícios (MUDA) mais comuns (Andersson et al., 

2006; Womack & Jones, 1996): ((11))  TTrraannssppoorrtt//TTrraannssppoorrttee – Todo o tipo de 

trajeto/transporte deve ser reduzido ao mínimo, pois não acrescentam valor ao produto 

e/ou serviço; ((22))  WWaaiitt//TTeemmppoo  ddee  eessppeerraa – Pode estar associado a materiais, informações, 

                                                 
5 Rácio/Relação entre os tipos de atividades e o tempo total de processamento (ou tempo total do fluxo de valor) 
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equipamentos, e/ou ferramentas que aguardam para ser processados ou um trabalhador 

em espera (o que significa a existência de atrasos). Numa gestão lean, os recursos são 

fornecidos no “just-in time, not too soon, not too late”; ((33))  OOvveerr--pprroodduuccttiioonn//EExxcceessssoo  ddee  

PPrroodduuççããoo  –– Produzir mais do que a procura dos clientes é das maiores fontes de 

desperdício, pois envolve muitos outros desperdícios. Este desperdício pode ser evitado 

se o sistema pull for respeitado; ((44))  DDeeffeeccttss//DDeeffeeiittooss  ddee  ffaabbrriiccoo  –– Defeitos de produção 

e/ou erros de serviço traduzem-se em desperdícios adicionais. Os custos associados à 

reparação e substituição do produto por vezes são mais elevados do que fazer bem à 

primeira; ((55))  IInnvveennttoorryy//IInnvveennttáárriioo  –– Está relacionado com o excesso de produção. 

Manter e controlar o inventário consome recursos e não acrescenta qualquer valor ao 

produto. Ter materiais em inventário ocupa espaço físico, empata recursos financeiros, 

provoca riscos de danificação e em último caso, obsolescência dos materiais em 

armazém; ((66))  MMoottiioonn//MMoovviimmeennttaaççããoo  –– Deslocações desnecessárias dos trabalhadores 

por vezes podem ser causadas pela falta de procedimentos standard e fluxos de 

trabalho, pela pobre organização do layout, pela falta de housekeeping, etc. ((77))  EExxttrraa--

pprroocceessssiinngg//PPrroocceessssaammeennttoo  iinnaaddeeqquuaaddoo  –– Adicionar caraterísticas não requeridas pelo 

cliente ao produto e/ou serviço consome tempo e recursos extra, este desperdício pode 

ser minimizado/evitado com a técnica de mapeamento da cadeia de valor. 

Alguns autores (por exemplo, Womack et al. (2003), Liker (2004) e a Lean 

Advancement Initiative (LAI) adicionaram o oitavo desperdício: ((88))  NNoonn--uuttiilliizzeedd  hhuummaann  

ttaalleenntt//NNããoo  aapprroovveeiittaammeennttoo  ddoo  ppootteenncciiaall  hhuummaannoo  –– Por vezes o conhecimento, a 

experiência e o “know-how” dos trabalhadores não é aproveitado e por vezes é 

negligenciado, de modo a evitar este tipo de desperdício, pretende-se que durante as 

ações/eventos de melhoria contínua, os trabalhadores sejam integrados na equipa e 

sejam incentivados a participar ativamente. 

Depois de identificar os desperdícios é fundamental criar uma cultura forte que 

encoraje constantemente toda a organização a eliminar esses desperdícios (Hines & 

Taylor, 2000). 
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2.5 – Os princípios fundamentais da metodologia lean 

Segundo vários autores (Andersson et al., 2006; Parry & Turner, 2006; Womack & 

Jones, 2003; Womack & Jones, 1996) podemos identificar cinco princípios basilares da 

metodologia lean: ((11))  VVaalluuee//VVaalloorr  –– o “valor” é definido pelo cliente, e às 

empresas/organizações compete disponibilizar os produtos e/ou serviços de acordo com 

as caraterísticas requeridas pelo cliente, só assim é que o mesmo está disposto a pagar 

por eles. O valor consiste nas caraterísticas
6
 percetíveis ao cliente, que cada produto ou 

serviço proporciona; ((22))  VVaalluuee  SSttrreeaamm//CCaaddeeiiaa  ddee  VVaalloorr – define um processo ou um 

conjunto de atividades que cada produto ou serviço tem que passar desde o momento da 

sua concepção até à sua conclusão; ((33))  FFllooww//FFlluuxxoo  –– Pode referir-se ao fluxo de 

pessoas, de materiais, de informação ou de capital. Este fluxo percorre toda a cadeia de 

valor e o objetivo é que seja contínuo, sem estrangulamentos, paragens, atrasos ou 

reduções de atividade, de modo a aumentar a capacidade de resposta ao cliente; ((44))  

SSiisstteemmaa  ppuullll  –– defende que a produção de um produto ou a prestação de um serviço 

deve ser iniciada apenas quando o cliente assim o solicita (o cliente tem a necessidade e 

“puxa” pela cadeia de valor), com a aplicação do conceito JIT evita-se a acumulação de 

stocks excessivos ao longo da cadeia assim como mão-de-obra desnecessária; ((55))  

PPeerrffeeccttiioonn//PPeerrffeeiiççããoo  –– a procura pela perfeição tem implícito a constante eliminação de 

desperdícios de modo a manter no processo somente as atividades que criam valor. O 

objetivo é garantir o sucesso em todas as etapas do processo num compromisso de 

melhoria contínua. 

Os princípios da metodologia lean estão associados com as ferramentas utilizadas 

para executar as estratégias do pensamento lean (Stone, 2012). 

2.6 – Ferramentas utilizadas pela metodologia Lean 

Em comparação a outros conceitos de gestão da qualidade, as ferramentas lean são 

mais analíticas do que estatísticas. No lean existem várias ferramentas disponíveis que 

podem ajudar a reduzir ou eliminar desperdícios (Andersson et al., 2006), entre elas: 

                                                 
6 Na fase de decisão são essas caraterísticas que fazem toda a diferença na ponderação do cliente, o mesmo analisa o 

preço, a qualidade, o prazo de entrega, o atendimento prestado, características específicas diferenciadoras, etc. 
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 Os eventos de melhoria focam-se nas oportunidades identificadas nos 

processos/atividades e têm por objetivo reduzir os “muda” (Womack & Jones, 1996). 

Existem vários tipos de melhoria, mas os três mais comuns são: EEvveennttooss  KKaaiizzeenn – A 

palavra kaizen significa boa mudança, mudança para melhor. Um evento kaizen tem 

como objetivo proceder a mudanças/melhorias incrementais contínuas nos processos já 

existentes (Womack & Jones, 2003). Os eventos de melhoria rápida (EMR) ou kaizen 

blitz, também conhecidos por eventos kaizen são eventos/workshops que envolvem 

pessoas de toda a organização (de várias funções) e que juntos fazem pequenas e rápidas 

mudanças. Os EMR compreendem 3 fases: (1) período de preparação, (2) seguido de 5 

dias de evento para identificar potenciais mudanças lean, e (3) um período de 

acompanhamento de 3 a 4 semanas (Radnor & Osborne, 2013). EEvveennttooss  KKaaiikkaakkuu  –– A 

palavra kaikaku significa melhoria radical. Um evento kaikaku é indicado para 

mudanças que abranjam transversalmente toda a empresa/organização ou para 

mudanças profundas que alterem o modo de funcionamento da empresa/organização 

(Womack & Jones, 2003). Em ambos os eventos as ferramentas utilizadas tendem em 

ser as mesmas, as únicas diferenças estão na dimensão, na duração e na profundidade do 

evento (Radnor & Osborne, 2013). 

 O mapeamento da cadeia de valor é uma das ferramentas-chave utilizadas no lean 

para identificar as fontes de desperdício num processo (Rahani, 2012). Esta ferramenta 

visual desenvolvida por Rother & Shook (1999) é composta por duas fases: 1) 

Identificação e mapeamento da situação atual - “current state map”; 2) Mapeamento da 

situação futura - “future state map”, que consiste em redesenhar processos com o 

objetivo de identificar oportunidades de melhoria, criando soluções para 

reduzir/eliminar os desperdícios anteriormente existentes (na fase 1).  

 Relatório A3 – ciclo PDCA (Plan, Do, Check and Act/Adjust) ou PDSA (Plan, Do, 

Study and Act): A metodologia A3 está orientada principalmente para a resolução de 

problemas e baseia-se no ciclo de Deming, também conhecido como ciclo de melhoria 

contínua, ciclo PDCA ou PDSA. Deming defende que qualquer processo de resolução 
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de problemas deve passar por quatro fases (Liker 2004): Planear, executar, rever e por 

fim, agir/ajustar – propor soluções aos problemas encontrados, correções ou sugestões 

de melhoria contínua (Liker, 2004; Kanji, 1996).  

 Standard Work - Tornar os processos standard significa ter uma descrição precisa e 

pormenorizada de cada atividade de trabalho, especificando o tempo de ciclo, o takt 

time, a sequência de trabalho das tarefas mais específicas/complexas, o stock mínimo 

necessário para realizar a tarefa, etc. (Womack & Jones 2003). A padronização é a base 

da melhoria contínua, da inovação e a evolução dos trabalhadores. Depois de um 

problema ser resolvido, se no fim não se padronizar o novo processo, a aprendizagem 

cai no esquecimento, e como não está registada, perde-se a informação para novos 

progressos (Liker 2004).  

 Gestão visual - As ferramentas de gestão visual são como instrumentos de 

comunicação que permitem aferir o desempenho dos processos e das operações em 

tempo real (Parry & Turner, 2006), eis alguns exemplos de recursos visuais: quadros, 

cartões, representações gráficas, fotografias, cartazes, símbolos, bandeiras coloridas 

(Bilalis et al., 2002), códigos de cores que podem ser reforçados com sinais de áudio 

(Wolbert, 2007) como as placas Andon (Normalmente este dispositivo encontra-se num 

sítio visível a todos os trabalhadores. Pode ser um quadro luminoso que apresenta o 

status atual do sistema de produção e alerta (através de sinalizadores sonoros) os 

membros das equipas dos problemas existentes (Liker, 2004; Parry & Turner, 2006). 

 6S (5S+1S) - Teve origem no TPS e nos 5 termos japoneses (Seiri, Seiton, Seiso, 

Seiketsu, Shitsuke) e tem como objetivo melhorar a organização do local de trabalho 

através de: Separar, Ordenar, Limpar, Normalizar, Sustentar e da Segurança do mesmo 

(Parry & Turner, 2006). 

 Kanban - Palavra japonesa que significa cartão
7
 ou sinal. O sistema de kanban é uma 

ferramenta visual (que teve origem no TPS), e consiste em “anexar/colocar” os cartões 

(com informação sobre o produto) junto aos produtos de modo a regularem o “pull”, 

                                                 
7 Diferentes formas de kanban – Cartões, marcas pintadas no chão, contentores (sistema de duas caixas), indicações 

luminosas, sinais eletrónicos (e-kanban). 
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assim que é alcançada a quantidade mínima é acionado o “trigger”, que despoleta o 

processo de produção/aquisição ou movimentação e posterior entrega (reposição do 

produto) (Womack & Jones, 2003). O kanban é uma forma para atingir o JIT, por isso é 

comum dizer-se que este sistema controla o fluxo de materiais (Gravel & Price, 1987; 

Ohno, 1988). 

 O sistema de Milk-run
8
 é uma das ferramentas mais importantes na cadeia logística. 

O sistema de milk-run determina a rota, o horário, o modo de recolha e reposição, etc. 

Os objetivos do sistema residem em: maximizar a capacidade dos veículos utilizados no 

transporte (optimizando rotas e custos de transporte), reduzir stocks, maior frequência 

de abastecimento, permitindo assim um maior controlo sobre a gestão dos produtos 

solicitados e também maior percepção sobre os consumos/procura (Sadjadi et al., 2009).  

 O diagrama Handoff e os gráficos Spaghetti são das ferramentas mais simples de 

utilizar nos projetos Lean e são também um bom veículo de comunicação visual. Ambos 

têm por objetivo demonstrar o fluxo/trajeto atual de um processo (materiais, produtos, 

pessoas, informações, etc.) e identificar oportunidades de melhoria. Depois de traçados 

os percursos na folha/mapa e calculadas as interações e as distâncias respetivamente, o 

objetivo é que o número final das mesmas seja o menor possível (Wedgwood, 2007). 

 O SIPOC é uma ferramenta de gestão da mudança muito potente e tem por objetivo 

clarificar a situação atual de forma visual e resumida. SIPOC significa: 

Supplier/Fornecedor, Inputs/Entradas, Process/Processo, Outputs/Saídas, e 

Costumer/Cliente (Wedgwood, 2007).  

 Diagrama de Pareto - Para clarificar um problema, deve-se começar pela sua 

origem/raiz (genchi genbutsu). Isto inclui priorizar um número diferente e razoável de 

problemas numa análise de Pareto. O diagrama de Pareto
9
 usa gráficos de barras para 

classificar problemas de acordo com a sua gravidade, frequência, natureza ou fonte, e 

                                                 
8 O nome deste sistema é proveniente do tradicional sistema de venda e distribuição de leite nos EUA, em que o 

“homem do leite” andava de porta em porta dos seus clientes, com uma rota específica, e pegava nas garrafas de leite 

vazias e substitui-as por garrafas cheias de leite. Este sistema foi adotado por várias indústrias e tem sido um sucesso. 

O operador de abastecimento (que faz as entregas) é conhecido em japonês como o “mizusumashi”. 
9
 O diagrama de Pareto é uma das sete ferramentas da qualidade em conjunto com: gráficos de dispersão, 

histogramas, folhas de verificação, gráficos de tendência (cartas de controlo), fluxogramas e diagramas de causa-

efeito (fishbone ou diagrama de Ishikawa). 
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exibe-os por tamanho (do maior para o menor) para permitir uma fácil visualização dos 

problemas que merecem maior preocupação. Este diagrama tem como base o princípio 

de Pareto, que diz que 80% das consequências provêm de 20% das causas (Liker 2004). 

 O diagrama causa-efeito (Ishikawa ou Fishbone) é usado para resumir as causas e 

os efeitos que criam ou contribuem para um determinado problema, ou seja, o diagrama 

permite analisar as possíveis causas de um efeito (Chang & Lin 2006). É considerado 

uma ferramenta de análise muito útil em processos de brainstorming, pois permite 

combinar e organizar os pensamentos em grupo com foco na resolução de problemas 

(Enarsson, 1998; Grady, 1996). 

 As células de trabalho vieram substituir a produção em linha tradicional. A 

disposição das máquinas (nas indústrias) ou das secretárias (nos escritórios) que 

executam diferentes operações, tipicamente em forma de U, permitiram um fluxo único 

e contínuo, um menor ciclo de produção, redução de transportes e movimentações para 

o produto e para o Homem. Este layout contrasta com as “ilhas”, mas ambos são 

eficientes e flexíveis, estimulam o espírito de trabalho em equipa e estão inerentes à 

filosofia lean (Womack & Jones, 2003).  

2.7 – Vantagens e desvantagens da aplicação das técnicas lean numa 

organização 

Existem várias razões para introduzir técnicas lean numa organização (Andersson et 

al., 2006). Segundo o NIST (2003), as empresas que adotam o lean têm melhorias 

visíveis em três áreas: melhorias operacionais (redução do tempo de espera, aumento de 

produtividade, redução os tempos dos processos), melhorias administrativas (redução de 

erros de processamento, racionalização das funções de atendimento ao cliente para que 

os clientes não sejam colocados em espera) e melhorias estratégicas (redução de custos). 

De acordo com Andersson et al. (2006) os benefícios do lean incluem também, o 

aumento da rotatividade do inventário, o aumento da capacidade, a redução do tempo do 

ciclo, uma maior satisfação para o cliente e vantagens competitivas no mercado. 
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Na década de 90 a Força Aérea dos Estados Unidos (USAF) mostrou interesse nos 

princípios lean aplicados à indústria aeroespacial, posteriormente, os mesmos foram 

amplamente aplicados e adaptados às operações aerospaciais, tanto civis como militares 

(Murman et al., 2002). Os resultados no sistema de produção da Lockheed Martin no 

programa do F-22 foram visíveis, os efeitos desejados como a redução de desperdício e 

a redução de custos de produção foram alcançados (Browning & Heath 2009). O 

sucesso com as transformações lean era inevitável, outros exemplos: Lantech, 

Wiremold, Pratt and Whitney, Porsche (Womack & Jones, 1996), Danaher 

Corporation, Dell e Harley-Davidson (Arnheiter & Maleyeff, 2005). Na indústria 

automóvel, para além da Toyota, ainda existem outros casos de sucesso como a Honda e 

a Mazda (Pettersen, 2009). 

Apesar de existirem muitos casos de sucesso associados ao conceito lean, a literatura 

aponta algumas falhas (Andersson et al., 2006). Uma “empresa lean” pode tornar-se 

mais suscetível ao impacto de mudanças, pode reduzir a sua flexibilidade e ter menos 

capacidade de reação a novas condições e circunstâncias (Dove, 1999), e pode também 

resultar em tempos de espera para os clientes (Cusumano, 1994). Existe uma grande 

discussão sobre a aplicabilidade do lean, pois muitos autores dizem que o mesmo foi 

desenvolvido somente para a manufatura/produção e distribuição e que não é aplicável a 

todas as indústrias (Andersson et al., 2006). Spithoven (2001) até sugere num artigo que 

o lean em organizações Holandesas contribuiu para o aumento de “transtornos mentais” 

causados pelo stress no trabalho e pelo choque da mudança organizacional. Hines et al. 

(2004) aponta outras lacunas associadas ao lean, tais como: a falta de 

contingência/preparação e a incapacidade de lidar com as mudanças, a dificuldade em 

lidar com a variabilidade da procura, a falta de uma perspetiva estratégica que acaba por 

conduzir a uma falta de sustentabilidade de muitos dos programas de transformação 

lean, e por fim, o autor realça a falta de consideração pelos aspetos humanos. Williams 

et al. (1992) sugere que a produção lean é desumana e considera a prática um modo de 

exploração laboral. Mais recentemente, (Hines et al., 2004) referem que um erro muito 
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frequente por parte das empresas é a falta do foco no consumidor final nas cadeias de 

abastecimento lean. Hines et al. (2004) concluíram que muitos destes pontos de vista 

não ganharam um apoio generalizado por parte de outros autores, mas a verdade é que 

estas lacunas e críticas levantaram uma problemática muito importante para os 

académicos e para os profissionais interessados em aplicar uma gestão lean, ou seja, o 

lean não pode ser só visto como um conjunto de ferramentas e técnicas, mas sim 

considerar a dimensão humana, a motivação das pessoas, as capacidades das pessoas e o 

respeito pelas pessoas, acima de tudo. 

No seguimento de não existir uma clara definição do conceito lean (Shah & Ward, 

2007) existem alguns equívocos relacionados com o conceito que merecem ser 

desmistificados (Arnheiter & Maleyeff, 2005). Segundo Arnheiter & Maleyeff (2005), 

uma das mais comuns associações (e errada) é que o lean management significa 

despedimentos (layoffs). Outra ideia é que o lean apenas resulta no Japão. Algumas das 

implementações lean de maior sucesso foram em empresas não Japonesas (Emiliani, 

2003). O êxito de "transplantar" operações Japonesas para os EUA era visível e 

inegável, as práticas lean não funcionam só no Japão, as mesmas são transferíveis para 

outros países e organizações (Holweg, 2007). O lean não funciona apenas em alguns 

ambientes e não é só aplicável à produção, mas sim em qualquer negócio onde existam 

clientes e atividades (bens e serviços) (Arnheiter & Maleyeff, 2005). O termo lean e a 

sua forte associação à indústria automóvel japonesa causaram muita confusão e 

dificuldade quando se tentou transportar e adaptar estas técnicas a outros contextos, mas 

a literatura revela que o pensamento lean embora tenha tido origem num ambiente de 

produção é aplicável a qualquer organização e indústria (Stone, 2012a). 

2.8 – Métricas de desempenho lean 

A medição do desempenho é um tópico frequentemente discutido, mas raramente 

definido. Para Neely et al. (2005) a medição de desempenho pode ser definida como o 

processo de quantificação da eficiência e da eficácia de uma ação. Uma medida de 

desempenho pode ser definida como a métrica utilizada para quantificar essa eficiência 
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e eficácia, porém, existem muitos outros indicadores para além da eficiência e da 

eficácia (Ahmad & Dhafr, 2002; Neely et al., 2005). KPI
10

 é a sigla de Key 

Performance Indicador, que em português significa indicador-chave de desempenho. 

Os KPI’s são técnicas de gestão que permitem medir o nível de desempenho de algo (da 

organização, de processos, das atividades, etc.) e ajudam a compreender se os objetivos 

foram atingidos ou não. A tabela IV do anexo H apresenta algumas métricas de 

desempenho lean. 

Já no início do século XX, William Deming, Peter Drucker e Robert Kaplan 

defendiam que “o que não pode ser medido, não pode ser gerido” e por sua vez não 

pode ser controlado nem aperfeiçoado. 

2.9 – Lean nos Serviços 

O conceito “lean services” foi introduzido pela primeira vez na literatura académica 

por Bowen e Youngdahl (1998). Malmbrandt & Åhlström (2013) apresentam um 

resumo das várias definições do conceito apresentadas na literatura. A tabela V do 

anexo I apresenta essas definições bem como os autores das mesmas. Estudos recentes 

revelam que o interesse nos lean services aumentou exponencialmente entre a 

comunidade académica desde 2002, atingindo cerca de 30 publicações por ano, em 2011 

e 2012 (Hadid & Mansouri, 2014). 

Recentemente, a metodologia lean tem-se estendido às indústrias de serviços (ex. 

profissões de “colarinho branco”) (Liker & Morgan, 2006). A adoção do lean nos 

serviços não está necessariamente ligada à dimensão da crise do país Radnor & Walley, 

(2008) contudo, é por vezes nestas fases de recessão económica global que as empresas 

se focam mais na eficiência de custos (Alsmadi et al. 2012). Com a globalização e o 

aumento da competitividade as empresas de diferentes setores reconsideram as suas 

operações e estratégias (Hadid & Mansouri, 2014). A expansão do lean para os serviços 

tem-se verificado cada vez mais nas últimas décadas, pois os serviços são muito 

importantes para a economia (Johnston, 1994). O termo “Lean Enterprise“ é usado para 

                                                 
10

 https://www.portal-gestao.com/   

https://www.portal-gestao.com/
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definir a implementação da metodologia lean nas empresas/organizações (Furterer & 

Elshennawy, 2005). Os princípios lean estão a ser cada vez mais aplicados a empresas 

de serviços, com o objetivo de melhorar o serviço ao cliente através da eliminação de 

desperdícios (Maleyeff, 2006). Atualmente o Lean é usado na gestão de operações em 

serviços e os resultados mostram uma relação positiva entre as práticas lean e o 

desempenho dos vários setores (Alsmadi et al., 2012). A filosofia lean pode ser 

adaptada a todo o tipo de organizações (Womack & Jones, 1996). Porém, os serviços 

têm de ser tratados de maneira diferente da produção (Seddon et al., 2009) e nem todas 

as ferramentas da produção são úteis aos serviços, daí a necessidade de as selecionar e 

até mesmo de as adaptar ao novo ambiente (Radnor et al., 2006).  

Estudos recentes concluem que a aplicação da metodologia lean tem produzido 

benefícios mensuráveis significativos na produtividade, na rapidez (Radnor & Walley, 

2008), na eficiência e na qualidade dos serviços bem como na redução de custos 

(Bowen & Youngdahl 1998; Radnor & Boaden 2008). As empresas de serviços como a 

Taco Bell, a Southwest Airlines, o Shouldice Hospital (Bowen & Youngdahl, 1998), o 

Arnold Palmer Hospital , o McDonald´s, a Walmart, etc. são o exemplo de empresas de 

serviços que aplicaram o modelo de serviços lean com sucesso (Heizer & Render, 

2011). Num estudo recente realizado por Hadid e Mansouri (2014) é possível verificar a 

aplicação do lean nos vários sectores dos serviços. (ver figura 6 do anexo J) 

No atual período de restrições e de reduções da despesa pública, o Lean Thinking 

tem-se tornado uma abordagem popular na reforma dos serviços públicos (Radnor & 

Osborne 2013). 

A literatura existente indica claramente que existem benefícios potenciais da 

implementação da metodologia lean nos serviços públicos (Radnor & Osborne 2013). 

Depois dos resultados evidenciarem que a implementação da metodologia lean no setor 

público da Escócia foi um sucesso, segundo Radnor et al. (2006) tudo indica que o lean 

pode ser transferível para o setor público. Todavia Ahlstrom (2004) reforça que os 

princípios do lean manufacturing podem ser aplicados aos serviços, mas com as devidas 
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adaptações. Os ganhos de eficiência não são só notáveis no setor público da Escócia 

como também pelo mundo inteiro. Os governos cada vez mais querem proporcionar 

melhores serviços de saúde, de educação, melhores taxas para os transportes públicos, 

habitação (Radnor & Walley, 2008). O setor público usa o lean para gerar e atingir uma 

série de resultados, tais como: redução de custos, melhorar os tempos de espera aos 

clientes, tempo de processamento, o fluxo e a qualidade para o cliente, alcançar mais 

com menos, permitir um melhor entendimento e conhecimento do processo, melhor 

trabalho de equipa, melhor utilização dos dados de desempenho, aumento da satisfação 

dos clientes, aumento da confiança, da motivação e da moral do staff, e maior 

envolvimento na cultura de melhoria contínua (Piercy & Rich, 2015; Radnor et al., 

2006; Radnor & Osborne, 2013; Radnor & Walley, 2008). Os fatores de sucesso no 

setor público provenientes da implementação do lean também incluem: melhor cultura 

organizacional – desenvolver uma cultura baseada na melhoria contínua, onde o staff 

está envolvido nos eventos e aceita as iniciativas de melhoria (pois se sentem úteis e 

motivados para fazer mudanças); melhor prontidão organizacional – gerar uma visão 

global e realística da empresa, perceber os impactos utilizando métricas, reportar os 

desempenhos; maior compromisso por parte da gestão – com o envolvimento das 

chefias está comprovado que os trabalhadores mais facilmente se envolvem nos eventos, 

não sendo tão resistentes à mudança; otimização dos recursos adequados – pessoas, 

tempo, dinheiro, matérias, etc.; maior clareza na comunicação – é importante que na 

organização todos os intervenientes estejam treinados no que diz respeito aos conceitos 

da filosofia lean, tenham conhecimento do evento em questão e compreendam os 

objetivos da mudança e da melhoria (essa divulgação pode ser feita através de reuniões, 

intranet, sessões/workshops, etc.); melhor abordagem estratégica – a capacidade de 

sincronizar as atividade de melhoria contínua com os objetivos estratégicos da 

organização ajuda a valorizar essas melhorias e a torná-las parte integrante da atividade 

principal da organização. Manter esta articulação faz com que as mudanças se tornem 

sustentadas (Radnor et al., 2006; Radnor & Walley, 2008). 
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A iniciativa lean começou nos serviços de saúde em 2001 no Reino Unido e em 2002 

nos EUA. Embora a aplicação do lean nos serviços públicos tenha aparecido mais no 

setor da saúde (Laganga, 2011), não existe nenhuma razão para não ser aplicado ao 

restante setor público (Radnor & Walley, 2008). Para além da saúde o lean já se 

estendeu a outras áreas, tais como: Governo
11

, seguradoras, bancos, TI, retalho, call 

centre, companhias aéreas (Alsmadi et al., 2012; Piercy & Rich, 2009), serviços 

financeiros, (Johnston, 1994; Piercy & Rich, 2009), consultoria (Maleyeff, 2006), 

justiça, (Radnor & Osborne, 2013), forças policiais, autoridades locais, bombeiros, 

educação (universidades) e em expansão, o meio militar
12

. (Radnor & Boaden, 2008). 

3. METODOLOGIA DA INVESTIGAÇÃO 

3.1 – Caraterização da organização FA 

A Força Aérea Portuguesa
13

 tem por missão principal participar e cooperar, de forma 

integrada, na defesa militar da República e na defesa aérea do espaço nacional. A FA 

organiza-se numa estrutura vertical e hierarquizada como s pode verificar no anexo K. 

A FA é um Serviço Integrado que depende do Ministério da Defesa Nacional (MDN), 

que se integra na administração direta do Estado (Administração Central) e que por sua 

vez se encontra no Setor Público Administrativo (SPA).  

3.2 – Metodologia lean na FA 

A metodologia lean foi utilizada pela primeira vez na FA em Outubro de 2007 no 

programa de modernização das aeronaves F-16 MLU (Mid Life Update) na Doca 4 

(BA5 – Monte Real), com a finalidade de recuperar atrasos no programa MLU
14

 (ex. 

redução do tempo médio do programa em aproximadamente 73,4%, de 278 dias para 74 

                                                 
11 O departamento do trabalho em Connecticut (EUA) eliminou 33,5 horas de trabalho/Homem através do redesenho 

de processos, poupando $500,000 ao longo de um ano (Radnor & Osborne, 2013). 
12 O ministro da defesa reportou uma redução na manutenção de uma aeronave da Royal Air Force (RAF) de £711 

para £328 acompanhado de uma redução de mão-de-obra (Homem) de 21% (Radnor & Osborne, 2013). 
13 Ver Decreto-Lei n.º 187/2014 – DR n.º 250/2014, série I de 29-12-2014 aprova a Lei Orgânica da Força Aérea 

(LOFA). A FA desenvolve a sua atividade com base em critérios não empresariais, não tem por objetivo o lucro. 
14 Surgiu no início dos anos 90 na sequência da necessidade de manter o sistema de armas da frota F-16 atualizado 

para a operação. Portugal entrou no programa em 2000 e só começou a modificação das aeronaves em 2001. 

(www.emfa.pt) 

https://dre.pt/home/-/dre/65993509/details/maximized?p_auth=9nKyBSrS&serie=I&day=2014-12-29&date=2014-12-01
https://dre.pt/home/-/dre/65993509/details/maximized?p_auth=9nKyBSrS&serie=I&day=2014-12-29&date=2014-12-01
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dias). Em 2011 a metodologia lean estendeu-se à área de manutenção (linha da frente do 

F-16), ao planeamento operacional (incluindo os treinos), à geração de saídas do F-16 e 

à área de abastecimento. Aproveitando a experiência adquirida, a metodologia lean 

estendeu-se a outras frotas e respetivas unidades, tais como o, Epsilon TB-30 (BA1), C-

130 (BA6), ALIII (BA11) e mais recentemente à área de aquisições e reparações da 

Direção de Manutenção de Sistemas de Armas (DMSA). É de salientar que em 

2012/2013 se iniciou um diagnóstico lean transversal à FA feito por uma empresa 

externa, a Simpler. Presentemente, a metodologia lean está a ser implementada na área 

dos serviços de apoio. Sendo esta a área estudada no presente estudo. 

3.3 – Estudo de Caso 

Atualmente, a investigação qualitativa é uma maneira muito reconhecida, produtiva e 

atrativa de fazer investigação pois fornece uma visão diferente (não numérica) e 

complementar aos métodos de natureza quantitativa. Na presente investigação 

qualitativa, a metodologia utilizada foi o estudo de caso (Saunders et al., 2009). Robson 

(2002, pág. 178) define estudo de caso como “uma estratégia de fazer pesquisa que 

envolve uma investigação empírica de um fenómeno em particular no seu contexto real 

utilizando múltiplas fontes de evidência (diferentes técnicas) ”. Segundo Yin (2011), na 

investigação empírica ou de campo “fieldwork” é necessário recolher dados pois estes 

servem de fundamento aos estudos de investigação. Fazer “action research” é outra 

variante dos estudos qualitativos que enfatiza o papel do investigador em ter uma 

colaboração ativa no campo com os participantes envolvidos no estudo. Nesta 

investigação o investigador assumiu um papel de “ser um observador que também 

participou” (Yin, 2011).  

O presente estudo consiste na implementação de um sistema serviços partilhados (ver 

anexo L) e na aplicação da metodologia lean management nos serviços de apoio
15

 do 

Complexo de Sintra e compreender o contributo dos mesmos na melhoria dos serviços. 

                                                 
15

 Os Grupos de Apoio têm por missão assegurar o normal funcionamento administrativo-logístico (área 

de administração de pessoal e financeira) e o abastecimento geral da Unidade visando permitir a execução 

das ações aéreas e a prontidão das aeronaves (área operacional). 
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3.4 – Etapas de investigação 

De modo a obter resposta às questões centrais de investigação, apresentadas no 

capítulo 1, o presente subcapítulo desenvolve a abordagem metodológica ao problema 

em questão, segundo Quivy e Campenhoudt (2005). 

Antes do estudo de caso ser iniciado, no período de preparação foi construído um 

gráfico de Gantt com o planeamento geral do evento. (Ver anexo M)  

Neste estudo qualitativo foram utilizados vários métodos combinados de recolha de 

dados, tais como: observação direta, participação ativa, algumas técnicas de auditoria, 

questionário e entrevistas exploratórias. O facto de pertencer a uma equipa de trabalho 

multidisciplinar e de participar diariamente nos eventos de melhoria, permitiu ao 

investigador ter uma percepção das dificuldades encontradas e das oportunidades de 

melhoria durante a fase de implementação, da motivação dos participantes, da 

resistência à mudança, do envolvimento/empenho durante a realização das tarefas, etc. 

No campo, durante o pprriimmeeiirroo  eevveennttoo  ddee  mmeellhhoorriiaa, a recolha de dados foi feita com o 

auxílio de várias ferramentas lean, tais como: o mapeamento da cadeia de valor 

(processos da situação atual) e o preenchimento de quadros SIPOC, a realização de 

medições (tempos e distâncias) que geraram diagramas spaghetti e handoff, 

preenchimento e atualização do TPOC
16

 e dos A3 (construção de diagramas de Pareto, 

diagramas causa-efeito) ao longo dos eventos, etc. Também foram utilizadas várias 

técnicas de auditoria, tais como: análise documental (arquivo, documentos avulsos, 

legislação), inspeção física (contagem de inventário) e após a implementação, indagação 

escrita e oral (através de questionários e entrevistas respetivamente). Posteriormente, a 

análise dos dados provenientes do primeiro evento permitirá ao investigador 

compreender a situação atual dos processos (duração, número de passos, número de 

pessoas envolvidas, sistemas informáticos envolvidos), a procura e a sazonalidade (caso 

exista) dos serviços, de modo a facilitar a construção do novo Sistema de Serviços 

Partilhados (situação futura), a construção dos novos processos para o Self-Service e o 

                                                 
16

 Transformation Plan of Care (TPOC) – género de road map que dá uma visão geral e atual do plano de 

transformação cultural de uma organização (para uma organização lean), faz recurso à ferramenta A3 e a 

muitas outras ferramentas. 
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desenho do Contact-Centre (sseegguunnddoo  eevveennttoo). A construção do apoio local e da loja do 

militar (tteerrcceeiirroo  eevveennttoo), dos kanban (de fardamento, de economato, de material de 

limpeza e de material elétrico) e os esboços dos trajetos do milk-run também foram 

desenhados e ponderados em função dos dados recolhidos anteriormente. A construção 

do contact-centre (qquuaarrttoo  ee  úúllttiimmoo  eevveennttoo) envolveu a escolha do local (preferência um 

“open space” e com capacidade de expansão), o desenho do layout, o desenho do 

fluxograma do funcionamento, nomeação de militares para as novas funções, dar 

formação aos militares e a criação de checklists (dossier com os procedimentos a 

cumprir após o atendimento). Durante a implementação dos SP (self-service, apoio 

local, loja do militar e contact-centre), também foram utilizadas outras ferramentas 

lean, tais como: o 6S, técnicas de gestão visual, incorporar as células de trabalho no 

desenho dos layouts das salas, determinação de procedimentos standard, etc.  

Para aferir o grau de satisfação/motivação dos militares envolvidos no evento, as 

principais dificuldades encontradas/limitações da implementação, as vantagens e 

desvantagens decorrentes da implementação e a percepção dos resultados após a 

implementação da metodologia lean foi desenvolvido um questionário composto por um 

conjunto de questões exploratórias. O questionário é constituído por 20 questões 

fechadas e 6 abertas e está dividido em duas partes, a primeira parte (questão 1 a 10 

inclusive) é para todos os militares e civis do Complexo de Sintra, e a segunda parte 

(questão 12 a 27) é somente para os militares e civis que participaram diretamente no 

evento. Das primeiras 10 questões fechadas, 5 permitem obter as variáveis demográficas 

dos respondentes e as restantes 5 de escolha múltipla permitem aferir o grau de 

conhecimento sobre o “evento lean” e o “novo modelo de SP”. As questões 12 a 22 são 

fechadas (exceto a 16) e estão estruturadas numa escala de Likert de 1 – concordo 

totalmente a 7 – discordo totalmente com a finalidade do respondente indicar o grau de 

concordância ou discordância com a afirmação em questão. As restantes 6 questões são 

abertas para ser possível aferir e analisar a percepção dos respondentes face ao evento 

(no que respeita a dificuldades, vantagens e desvantagens, resultados obtidos, resultados 



Raquel Rosa           Lean Management e Serviços Partilhados: Estudo de Caso nos Serviços de Apoio da FA           26 
 

26 

 

expectáveis, etc). (Ver anexo N) O questionário foi criado em Google Forms e enviado 

on-line a todos os militares e civis do complexo de Sintra (total de 488 pessoas). Foi 

assegurada a confidencialidade dos dados dos respondentes do questionário. Com a 

finalidade de aferir a percepção dos benefícios e dos resultados expectáveis após a 

implementação do evento também foram feitas entrevistas individuais a militares de 

diferentes níveis hierárquicos da chefia de topo. Todos os dados provenientes das 

entrevistas exploratórias serão tratados de forma confidencial assegurando a 

impossibilidade de identificação dos participantes. (Ver anexo N) 

4. ANÁLISE DE RESULTADOS 

4.1 – Caraterização da amostra final e dos respondentes 

No que diz respeito às entrevistas, as mesmas foram realizadas a 6 militares de 

diferentes níveis hierárquicos, como foi mencionado anteriormente. O questionário foi 

enviado a 488 militares e civis (do Complexo de Sintra), porém o número de respostas 

obtidas foi de 48, sendo a taxa de respostas obtidas de ≈ 10%
17

. Através da primeira 

parte do questionário é possível aferir que dos 48 respondentes, a maioria era do género 

masculino (66,7%), tinham entre os 30 e os 39 anos (60,4%), ingressaram para a FA 

entre 1996 e 2015 (81,2%), pertencem ao Quadro Permanente da FA (70,1%) e têm 

cursos superiores (79,2%). No que respeita à metodologia de gestão lean, 37 dos 

inquiridos tinham conhecimento da mesma (77,1%), contudo 11 nunca tinham ouvido 

falar (22,9%). No que concerne aos Serviços Partilhados, 14 (29,2%) dos inquiridos 

responderam que não tinham conhecimento do novo modelo que está a ser 

implementado na FA e os restantes 34 (70,8%) tiveram conhecimento essencialmente 

através de reuniões para o efeito e em conversa com outros camaradas. Dos 34 

inquiridos que tinham conhecimento do novo sistema de SP, somente metade acertou os 

objetivos expectáveis deste mesmo sistema. Para o subcapítulo seguinte, interessa 

realçar que dos 488 militares e civis a quem o questionário foi enviado apenas 50 

                                                 
17
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participaram diretamente no evento de melhoria e, dos 50 somente 12 responderam ao 

questionário. Ou seja, das 48 respostas obtidas só 12 representam os inquiridos 

participantes no evento. 

4.2 – Análise de dados 

No presente subcapítulo será feita uma análise conjunta dos dados recolhidos 

provenientes do trabalho de campo, do questionário e das entrevistas com a finalidade 

de responder às questões de investigação.  

“Q1 – Quais as principais dificuldades encontradas antes e durante a implementação?” 

 Estruturas orgânicas inalteradas - A principal dificuldade mencionada pelos 12 

inquiridos e pela maioria dos entrevistados (excetuando E3 e E6) antes e durante a fase 

de implementação foi a existência de três comandos e de dependências hierárquicas
18

 

diferentes, o que acabou comprometer a fase inicial da implementação. 

 Unidade pioneira e processos (antigos e novos) a decorrerem em simultâneo – O 

facto de ser a primeira unidade (protótipo às restantes) e dos processos antigos 

decorrerem em simultâneo dos novos foi uma dificuldade partilhada por 11 dos 

inquiridos e por 2 dos entrevistados (E3 e E6). A implementação do lean management 

requer uma quebra total dos paradigmas existentes e implica não só uma mudança na 

forma de trabalhar como uma completa mudança de mentalidades. Durante a 

participação no evento foi percetível a dificuldade em abandonar os processos antigos, 

tal como previsto na literatura por McCabe (2010), as velhas formas de trabalhar são 

uma grande fonte de resistência para os trabalhadores quando os mesmos são 

confrontados com as novas realidades. 

 Pouco envolvimento e pouca motivação por parte dos intervenientes – Os 

inquiridos avaliaram separadamente o seu grau de envolvimento e de motivação numa 

escala de 1 – nada envolvido/motivado a 7 – muito envolvido/motivado respetivamente, 

                                                 
18 O Complexo de Sintra é composto pela BA1-AFA-MUSAR, onde a BA1 depende do CA e é comandada por 

oficial superior, a AFA depende diretamente do CEMFA e é comandada por um oficial general e o MUSAR depende 

do Vice-CEMFA e é comandada por um oficial superior. 
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e ambos os resultados refletem que 10 dos inquiridos se sentiram nada envolvidos e 

muito pouco motivados (nenhum inquirido respondeu que se sentia muito envolvido 

e/ou motivado). O pouco envolvimento e a desmotivação refletiam-se na existência de 

espírito de entreajuda, que numa escala de Likert de 1 - discordo totalmente a 7 – 

concordo totalmente, 8 dos inquiridos discordaram totalmente da existência de espírito 

de entreajuda. O facto de 12 inquiridos concordarem que nem sempre sabiam o seu 

papel/função durante o evento pode ter contribuído para o agravamento destes 

sentimentos. Por observação direta, o envolvimento e a motivação foram aumentando 

ao longo dos eventos. Todavia, “devia ter existido mais envolvimento/liderança por 

parte das chefias (tanto de topo como intermédias), mais comprometimento com o 

projeto e responsabilização pela tomada de decisões” (E3, E6).  

 Resistência à mudança – Os inquiridos avaliaram separadamente o grau de 

resistência à mudança (autoavaliação e heteroavaliação) numa escala de 1 – nada 

resistente(s) a 7 – muito resistente(s) respetivamente, e ambos os resultados refletem 

que todos os inquiridos se sentiram “pouco ou nada resistentes” durante o evento. 

Durante a participação no evento, inversamente ao envolvimento e à motivação, foi 

percetível que a resistência à mudança foi diminuindo ao longo do evento. “Alguns 

processos foram mapeados mas como os donos dos processos
19

 não estavam nas 

unidades ou eram desconhecidos, não era possível aos intervenientes avançar com os 

novos processos” (E1). Como previsto na literatura por Buchanan et al. (2005), o fator 

de resistência à mudança, inerente à condição humana é uma das barreiras 

bloqueadoras, porém todos os entrevistados afirmaram que não foi a principal 

dificuldade durante o evento.  

 Formação - Para aferir se a formação ministrada antes e durante o evento foi 

suficiente e adequada, os inquiridos avaliaram separadamente numa escala de 1 – não 

foi suficiente/adequada de todo a 7 – foi suficiente/adequada respetivamente, e ambos 

os resultados refletem que todos os inquiridos acham que a formação que receberam 

                                                 
19 Process Owner - Designação utilizada para identificar o responsável pelo desenho ou desempenho de um processo. 
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antes e durante o evento não foi suficiente nem adequada, existindo assim uma falta de 

formação prévia segundo os participantes. Uma “lesson learned” foi que “o material 

sobre o evento devia ser disponibilizado atempadamente, pois o fácil acesso à 

informação do evento, para além de aumentar a transparência, permitiria aos envolvidos 

saber sempre o seu papel”. 

 Desalinhamento de objetivos – “Por vezes era percetível um desalinhamento de 

objetivos e expetativas entre as chefias de topo, as chefias intermédias e os 

participantes” (E5). O desejado é que todos partilhem dos mesmos interesses e que 

todos tenham acesso à mesma informação, pois no fundo todos trabalham para o 

mesmo: o cumprimento da missão. Tal como previsto na literatura por Loup & Koller 

(2005), o envolvimento e a participação de todos os níveis, uma boa formação das 

equipas e das pessoas envolvidas e o reconhecimento daqueles que se envolvem nos 

programas de reestruturação têm uma importância vital na minimização das 

dificuldades. Com base na natureza das dificuldades apresentadas apreende-se que a 

cultura organizacional determina o sucesso do lean ou de qualquer iniciativa de 

mudança organizacional (Atkinson, 2004). 

“Q2 – Quais as principais vantagens e desvantagens da implementação?” 

 Vantagens - As principais vantagens destacadas foram “a criação do novo portal 

(self-service)” (E2, E3 e E4) e “a redução de pessoal” (E1, E3, E5 e E6). Pela 

observação direta, o novo portal para além da nova organização, que facilita a pesquisa, 

tem novas funcionalidades associadas, “permitindo ao militar solucionar muitos dos 

problemas no momento” (E2), de uma forma mais rápida, mais cómoda e menos 

burocrática, o que se traduz numa “melhoria dos tempos de espera” (E3), tal como 

previsto na literatura e no “aumento da satisfação dos militares” (E2, E3 e E6). 

Relativamente à redução de pessoal foram libertadas 8 pessoas contudo foram 

realocadas em locais de maior necessidade). (ver figura 8 do anexo L) O Complexo de 

Sintra “absorveu” internamente as pessoas libertadas consoante as necessidades. A 

“centralização do atendimento (presencial - Loja do Militar e via call center) e a 
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simplificação de alguns processos, tornando-os mais simples e menos morosos” (E2, 

E3) foram outras vantagens percecionadas. Referido por E3, a centralização dos 

serviços e a junção dos armazéns eliminou a duplicação de algumas tarefas, a dispersão 

da informação, o excesso e a dispersão de inventário, os movimentos e transportes 

desnecessários e contribuiu para a melhoria da qualidade do serviço, tal como previsto 

na literatura (ver tabela VI,VII e VIII do anexo L). Relativamente à redução/eliminação 

de desperdícios, os inquiridos enumeraram alguns resultados já visíveis no curto prazo: 

otimização dos recursos humanos (RH) alocados, limpeza e organização dos espaços, 

redução do espaço de armazéns (tal como previsto na literatura) (ver figura 9 do anexo 

L), melhor conhecimento do valor em inventário e melhor gestão do material em 

inventário (os inquiridos afirmam que esta mensuração e a poupança em materiais será 

potenciada com o funcionamento dos kanban’s e do milk-run em simultâneo). O facto 

de estar no terreno a recolher dados e a mapear os novos processos “permitiu ao 

Complexo de Sintra identificar fragilidades, desperdícios e oportunidades de melhoria” 

(E6). 

 Desvantagens – Metade dos entrevistados não apontaram nenhuma desvantagem 

decorrente da implementação, contudo a outra metade alerta para “o prejuízo da função 

controlo” (E2), para “a instabilidade instaurada” (E5) e para “a perda de uma boa 

oportunidade de mudança” (E1). Já metade dos inquiridos apontam também como 

principal resultado negativo após a implementação, a possibilidade de retrocesso. Tal 

como as organizações são constituídas por pessoas e são para as pessoas, o lean é feito 

pelas pessoas para as pessoas. A metodologia tem de ser verdadeiramente compreendida 

e desejada pelas pessoas, não pode ser imposta. De acordo com a literatura, algumas 

desvantagens apontadas às “empresas lean” são a redução de flexibilidade, o aumento 

de fragilidade e a redução da capacidade de reação a novas condições e circunstâncias 

(Dove, 1999). Ou seja, o prejuízo da “função controlo” alerta para eliminar os 

desperdícios e simplificar os processos, contudo tal como a expressão sugere não se 

pode “perder o controlo” dos mesmos. Spithoven (2001) e Cusumano (1994) apontam 
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como outra desvantagem do lean o aumento dos níveis de stress e o choque 

organizacional causado após os eventos. As mudanças organizacionais geram agitações 

internas (Buchanan et al., 2005) por isso a instabilidade sentida neste tipo de 

organizações é normal neste tipo de eventos, ainda mais em organizações com uma 

estrutura orgânica tão vertical e rígida. 

 “Q3 – Em que medida é que as ferramentas lean utilizadas foram úteis para o 

sucesso da implementação?” A utilidade das ferramentas lean e o seu contributo para 

a implementação serão apresentados pela ordem cronológica dos quatro eventos de 

melhoria rápida e o método de recolha de dados utilizado foi a observação direta e a 

participação ativa no evento. Na fase inicial, a construção do TPOC e o preenchimento 

do A3 (PDCA) foram as primeiras ferramentas a serem utilizadas porque ambas 

permitiam ao militar ter uma visão geral do evento. Para uma fase de planeamento e 

pré-evento, o preenchimento rigoroso das primeiras quatro caixas do A3 é fundamental, 

pois permite saber qual a razão da ação, a situação atual, a situação futura e as lacunas 

encontradas.) Para todos os eventos existiu um A3, por isso a sua atualização e a do 

TPOC ocorreu ao longo de todos os eventos. No início foi também desenhado um 

diagrama causa-efeito para o evento global (fazendo referência ao que se encontra 

dentro e fora do âmbito da implementação). Primeiro evento (Levantamento de dados 

na BA1 e AFA) – As ferramentas mais utilizadas foram o mapeamento da cadeia de 

valor e os quadros SIPOC para mapear os processos atuais na área dos serviços com a 

finalidade de identificar desperdícios e oportunidades de melhoria. Para complementar 

as duas ferramentas anteriores foram feitas contagens (das etapas), medições de tempos 

e de distâncias para construir diagramas spaghetti e handoff (ferramentas ilustrativas da 

quantidade de interações existentes nos processos). Segundo evento (desenho dos 

serviços partilhados e dos workflows para o Self-Service) – Depois de mapear os 

workflows dos novos processos para o self-service, os mesmos foram entregues aos 

técnicos de informática para serem informatizados e disponibilizados on-line. Quanto ao 

desenho do contact-centre a principal ferramenta utilizada para o layout foi a 
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preocupação da existência de células de trabalho (o objetivo era manter os operadores 

de serviços telefónicos próximos para o fluxo de informação ser único). Terceiro 

evento (Construção do Apoio local e da Loja do militar) – As ferramentas que mais se 

destacaram foram o 6S (para a organização dos espaços), as técnicas de gestão visual 

(para tornar mais percetível o status/estado de algo), a construção dos kanban e do milk-

run em função da procura existente (para aferir esta procura/consumos foi produzido um 

digrama de Pareto), a criação de procedimentos standard para utilizar estes últimos 

sistemas, etc. Quarto evento (Construção do Contact-Centre) – A ferramenta 6S, a 

construção do quadro de gestão visual e a criação de procedimentos standard de 

atendimento (dossier/checklist). Resumidamente, de todas as ferramentas lean previstas 

na literatura, as anteriores foram as que melhor se adequavam à área dos serviços. Como 

pode ser visto anteriormente, cada ferramenta tem um propósito diferente e responde a 

necessidades diferentes, desde a tomada de decisão, organização física dos espaços, 

recolha de dados e simplificação de processos. Porém, todas elas contribuíram para a 

redução de desperdícios e para a criação de valor na organização. 

“Q4 – Quais os resultados expectáveis após a implementação (no médio-longo 

prazo)?” Num evento desta natureza os resultados finais não são totalmente visíveis no 

imediato (no curto prazo), todavia os inquiridos e os entrevistados apontaram alguns 

resultados expectáveis (no médio-longo prazo), tais como: Três dos inquiridos e dois 

dos entrevistados referiram a otimização dos RH (E1) e a polivalência dos trabalhadores 

(E2). Alcançar a capacidade de polivalência é um objetivo muito importante porque 

quando um elemento se ausenta todos os outros devem conseguir fazer o seu trabalho, 

evitando que o trabalho pare (daí a importância do trabalho standardizado (standard 

work) e da existência de check-lists); Dois dos inquiridos esperam que da criação do 

Apoio Local e da Loja do militar, da junção dos armazéns, do normal funcionamento 

dos kanban’s e do milk-run surjam muitas poupanças (tanto de recursos humanos, 

recursos materiais como financeiros, de tempo, de transportes e movimentações 

desnecessárias, menos documentos a circular, não duplicação de tarefas, 
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desburocratização gradual, etc.). De acordo com a literatura, depois dos sistemas de 

kanban e milk-run estarem a funcionar em sintonia são esperadas valiosas reduções de 

custos e reduções de stocks excessivos pois existirá um maior controlo sobre a gestão 

dos produtos e maior percepção sobre os consumos/procura dos mesmos; “O 

enriquecimento contínuo da base do conhecimento (self-service) e o aumento da adesão 

à Loja do Militar e ao Contact-Centre no longo prazo vão contribuir para que os 

militares sejam menos interrompidos diariamente” (E5). Em todas as entrevistas, o 

resultado expectável mais desejado por todos os entrevistados é que as pessoas adiram 

ao novo modelo de SP e que a metodologia lean management passe a fazer parte da 

cultura organizacional. A literatura académica demonstra que existe uma relação 

positiva entre as práticas lean e o desempenho das empresas (Alsmadi et al., 2012) e 

que a metodologia lean pode ser aplicada a todo o tipo de organizações (Womack & 

Jones, 1996). Através do questionário foi possível aferir que mais de metade dos 

inquiridos concorda que a metodologia lean management é aplicável ao evento em 

questão, que é útil à área dos serviços e que devia ser estendida à restante Força Aérea. 

5. CONCLUSÕES, LIMITAÇÕES E INVESTIGAÇÕES FUTURAS 

Ultimamente, confrontados com um ambiente alargado de incerteza económica 

global e de enorme exigência de gestão, caraterizado por uma forte contenção 

orçamental e consequente limitação de recursos, a otimização dos mesmos assume 

especial relevância (PAA, 2015). 

A metodologia lean management, que tem por objetivo principal a eliminação de 

desperdícios e a criação de valor para o cliente (NIST,  2000) recentemente fora 

aplicada às áreas administrativas e de apoio da FA. A implementação do novo modelo 

de SP com recurso à metodologia lean teve por objetivo tornar a estrutura menos 

complexa, concentrando muitos dos serviços e valências num só local. A combinação 

desta nova forma de reestruturação organizacional com a metodologia lean management 

pretendeu potenciar os serviços de apoio da organização FA. O presente estudo de caso 

tinha como propósito perceber em que medida é que a implementação de um sistema de 
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serviços partilhados e da aplicação da metodologia lean management nos serviços de 

apoio do Complexo de Sintra (AFA-BA1-MUSAR) podem contribuir para a melhoria 

dos serviços.  

Relativamente à perceção da motivação/satisfação dos militares e civis envolvidos 

durante o “evento lean” através dos questionários, de observação direta e da 

participação ativa no evento foi percetível que os intervenientes se encontravam pouco 

envolvidos e pouco motivados no início do evento, porém esse sentimento foi 

diminuindo ao longo do evento. No fim da implementação, todos os militares ficaram 

satisfeitos com os resultados. No que concerne às principais dificuldades encontradas 

antes e durante o evento através do questionário, das entrevistas e da 

observação/participação foram percetíveis algumas dificuldades, tais como: a existência 

de três comandos e dependências hierárquicas diferentes no Complexo de Sintra; a 

unidade ter sido pioneira; os processos antigos estarem a decorrer em simultâneo com 

os novos; a falta de formação prévia; o pouco envolvimento e a falta de motivação; o 

desalinhamento dos objetivos e assimetrias de informação; e a resistência à mudança. 

No que respeita à percepção das principais vantagens e desvantagens decorrentes da 

implementação através do questionário, das entrevistas e da observação/participação 

foram percetíveis as seguintes vantagens: a criação do self-service que por sua vez 

reduziu a dispersão da informação e permitiu a resolução de problemas de uma forma 

mais rápida, cómoda e menos burocrática; a centralização do atendimento que levou a 

uma simplificação de processos (eliminação da duplicação de tarefas), a uma redução de 

pessoal e otimização dos RH; a junção dos armazéns contribuiu para uma redução da 

dispersão do inventário e para a libertação de espaços em armazém; a eliminação do 

excesso de movimentações e transportes; a limpeza e a organização dos espaços; a 

melhoria da qualidade dos serviços e o aumento da satisfação dos clientes. As 

desvantagens mencionadas foram o prejuízo da “função controlo”, a instabilidade 

causada após a implementação e a possibilidade de retrocesso. No que toca à percepção 

da utilidade das ferramentas lean ao longo do evento através do questionário, da 
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observação direta e da participação ativa foi percetível que cada ferramenta tinha uma 

utilidade diferente mas que utilizadas corretamente e em conjunto deram resposta às 

várias necessidades. Por último, os principais resultados ainda expetáveis no médio-

longo prazo pelos inquiridos e pelos entrevistados foram: maior otimização e 

polivalência dos recursos; desburocratização gradual dos processos; menos 

interrupções; melhor qualidade nos serviços; aumento da satisfação global dos clientes; 

sistemas de kanban e milk-run a funcionar em sintonia e por fim, a adesão e o sucesso 

do novo sistema de SP. 

Durante a recolha de dados, algumas limitações encontradas ficaram a dever-se à 

dispersão de dados (tornando assim a recolha e o tratamento de dados mais lento). A 

resistência à mudança e a falta de envolvimento por parte dos intervenientes refletiu-se 

também no número reduzido de respostas obtidas aos questionários.  

No seguimento do presente estudo, seria interessante fazer uma investigação 

quantitativa após a implementação da metodologia lean e do sistema de SP na FA, de 

modo a medir e aferir o impacto dos eventos na organização e através de estudos 

complementares provar ou não a existência de uma associação positiva/favorável entre 

as práticas lean e o desempenho das organizações militares. 

Para reduzir desperdícios e aumentar a eficiência num processo, muitos estudos 

sugerem que a combinação de ferramentas do Six Sigma são adições muito úteis 

(Goldratt, 1990). O Six Sigma aplica um conjunto rigoroso de ferramentas de qualidade, 

que são totalmente compatíveis e complementares à abordagem lean (George 2002). Em 

estudos futuros, seria interessante combinar metodologias como o Lean e o Six Sigma, o 

LSS tem por objetivo melhorar o desempenho e a qualidade dos processos através da 

remoção dos desperdícios (Andersson et al., 2006).  

Na área de SCG seria interessante perceber o impacto dos sistemas de incentivos não 

financeiros no desempenho dos trabalhadores durante este tipo de eventos, medindo o 

nível de stress, a motivação, o grau de resistência à mudança e o empenho dos 

envolvidos (sem e com incentivos). 
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ANEXOS 

Anexo A – Caraterísticas dos modelos de Serviços Partilhados 

Tabela I: Caraterísticas dos SP mais mencionadas na literatura 
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T
o

tal 

(…) são o resultado da 

consolidação/concentração de 

processos dentro de uma 

organização 

+ - - + + - - + - + + + + + 9 

(…) estão ligados aos serviços de 

suporte, às funções dos 

funcionários e aos serviços internos 

- + - + + + + - + + + - - + 9 

(…) levam a uma redução de custos e 

tornam os preços mais competitivos 

- - + + + - - + - - + + + + 8 

(…) têm o foco no cliente interno 
- - + + + - - + + + + - - + 8 

(…) proporcionam um alinhamento 

com os concorrentes externos 

- + + + + - - + + - + - - - 7 

(…) são uma organização separada 

dentro de um grupo 

- + - + - + - + + + + - - - 7 

(…) operam-se como uma unidade de 

negócio normal 

- + + - + + - + + - + - - - 7 

(…) melhoram a qualidade do serviço 

(qualidade mais competitiva) 

- - - + + - - + - - + - + - 5 

(…) conduzem a melhores práticas 

internas e a aprendizagens mútuas 

- + + - - - - - + + + - - - 5 

(…) permitem otimizar e usar os 

recursos existentes/internos da 

empresa 

+ + - - - - + - - - - + - - 4 

(…) melhoram a relação entre 

fornecedor e cliente 

- - + - + - - - + + - - - - 4 

(…) são controlados por unidades de 

negócio 

+ - - - - + - - - + - + . - 4 

(…) fornecem serviços adaptados às 

necessidades dos clientes 

- + + - + - - - - + - - - - 4 

(…) suportam várias unidades 
- - - + - - + - - + - - - + 4 

(…) têm os encargos alocados às 

unidades de negócio 

- + - - + - - - + - - - - - 3 

(…) têm o foco na melhoria contínua 
- - - + - - - - - + - - - - 2 

 

 

A tabela I apresenta as caraterísticas dos SP mais mencionadas na literatura. Sempre que apareça 

a notação “+” significa que o autor assume essa caraterística na sua definição, caso apareça a 

notação “-“ significa que o autor não a menciona. As caraterísticas mais mencionadas na literatura 

foram as seguintes: os modelos de serviços partilhados “são o resultado da consolidação de 

processos dentro de uma organização” e “estão ligados aos serviços de suporte/apoio de uma 

organização” (Schulz & Brenner, 2010). 

Fonte: Adaptado de Schulz e Brenner (2010) 
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Anexo B – Modelo de Serviços Partilhados 

 

Anexo C – Casa do TPS 

 

 

 

 

 

 

 

 

Anexo D – Objetivos do lean 

 

Anexo E – Relação entre valor, custo e desperdício  

 

 

 

  

 

 

 
Fonte: Hines et al. (2004). 

Fonte: Adaptado de Herbert e Seal (2012). 

Fonte: Adaptado de Liker (2004). 

Figura 1: Exemplo de um modelo de serviços partilhados 

Figura 2: Casa do TPS 

Figura 3: Relação entre valor, custo e desperdício 

Numa vertente mais económica, que o equilíbrio 

custo-benefício indica a situação (ou o ponto) em que 

o produto oferece exatamente tanto valor quanto o 

seu custo, ou seja, o ponto que se encontra ao longo 

da reta oblíqua y = x representa o valor que o cliente 

está disposto a pagar pelo produto e/ou serviço 

(Hines et al., 2004). 

 

Tabela II: Objetivos do lean segundo vários autores 
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As percentagens da tabela III, em ambos os setores, 

sugerem que na maioria das empresas existe uma 

margem considerável para reduzir o desperdício. Uma 

empresa/organização do setor dos serviços que 

pretenda reduzir e/ou eliminar desperdícios para se 

tornar mais eficiente, em primeiro lugar deve olhar 

para os 99% de atividades que não criam valor 

(desperdícios) como os 99% de oportunidades de 

melhoria (Hines & Taylor, 2000). A figura 4 ilustra a 

criação de valor através da eliminação de 

desperdícios.  

 

Anexo F – Proporção das atividades nos setores da produção e dos serviços 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Anexo G – 3 MU’s 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

Anexo H – Métricas de desempenho lean 
 

 

 

 

 

 

Tabela III: Proporção das atividades em empresas dos 

setores da produção e dos serviços 

Fonte: Adaptado de Hines e Taylor (2000). 

Fonte: Adaptado de Liker (2004). 

Fonte: Adaptado de Ramesh e Kodali (2012). 

(Fonte: Autoria Própria) 

Figura 4: Criação de valor através da eliminação de 

desperdícios 

Figura 5: Categorias/Origens dos desperdícios 

Tabela IV: Métricas de desempenho lean 
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Fonte: Adaptado de Hadid e Mansouri (2014) 

Figura 6: Literatura sobre o tema lean nos serviços por tipo de indústria desde 1993 

Tabela V: Definição de "Lean Services" na perspetiva de vários autores 

Anexo I – Definição do conceito “lean service” 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Anexo J – Aplicação das práticas lean no setor dos serviços 

 

 

 

 

 

 

 

 

Anexo K - Organização geral da FA (estrutura orgânica) 

De forma resumida, a Força Aérea é comandada pelo Chefe do Estado-Maior da Força 

Aérea (CEMFA) e para o cumprimento da respetiva missão compreende: O Estado-Maior da Força 

Aérea (EMFA); Os órgãos centrais de administração e direção 

(Comando de Pessoal da FA (CPESFA), Comando da Logística 

da FA (CLAFA), Direção de Finanças da Força Aérea 

(DFFA)); O Comando Aéreo (CA), do qual dependem as bases 

aéreas (ex. BA1); Os órgãos de base (ex. AFA); os órgãos de 

natureza cultural (ex. Museu do Ar), etc. 

(Fonte: Autoria própria) 

A tabela V apresenta as 

definições do conceito “lean 

service” na perspetiva de vários 

autores. Sempre que apareça a 

notação “X” significa que o 

autor assume essa componente 

na sua definição (Malmbrandt & 

Åhlström, 2013).  

 

Tal como apresentado no gráfico da figura 6, 

as áreas de healthcare e office operations são as 

áreas de maior aplicação das práticas lean no 

setor dos serviços desde 1993 (Hadid & 

Mansouri, 2014). 

 

Fonte: Adaptado de www.emfa.pt 

  

Figura 7: Organograma resumo da FA 

Fonte: Adaptado de www.emfa.pt  

http://www.emfa.pt/
http://www.emfa.pt/
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Anexo L – Novo Sistema de Serviços Partilhados 

 

 

 

 

 

 

 

Segundo o diagnóstico de 2012 e 2013 realizado à FA pela empresa Simpler foram 

identificados alguns desperdícios na organização, tais como: duplicação de tarefas, planeamentos 

desadequados, excesso e dispersão de inventário, fraca delegação, excesso de burocracia e 

assinaturas, esperas longas por material e autorizações, normas desajustadas, dispersão da 

informação etc. Contudo, também foram identificadas muitas oportunidades de melhoria na área 

dos serviços de apoio/suporte. Para o presente estudo de caso interessa salientar a estrutura e a 

dinâmica do novo sistema de serviços partilhados pretendido e os objetivos/benefícios associados. 

Os objetivos principais são os seguintes: 

 Desenhar e implementar um sistema web (novo portal) com foco no self-service com o 

objetivo de resolver 60% dos contactos feitos pelos clientes. Neste portal pretende-se que as 

informações sobre as várias áreas (Pessoal, Financeira e Logística) se encontrem organizadas e 

uniformizadas de modo a facilitar a pesquisa por parte do cliente, e pretende-se também incluir 

novas funcionalidades inexistentes na atualidade. Todos os pedidos e informações online que não 

sejam resolvidos através do self-service devem ser “captados” pelo contact-centre. O contact-centre 

deve estar localizado perto dos especialistas/peritos (direções técnicas); 

 Desenhar e implementar centralmente o contact-centre com o objetivo de resolver 

30% dos contactos feitos pelos clientes; 

 Desenhar e implementar um local físico onde o militar se possa dirigir pessoalmente 

para resolver os seus problemas. (Problemas estes que não possam ser resolvidos através dos dois 

meios anteriores)  Loja do Militar; 

Figura 8: Estrutura ilustrativa do novo Sistema de Serviços Partilhados 
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 Otimizar o apoio/suporte local através do sistema pull, da existência de kanban’s e do 

sistema de milk-run, sempre com o foco em acrescentar valor para o cliente final; 

 Desenvolver uma via simples e célere entre o Contact-Centre e as Direções Técnicas 

de modo a que a resolução de problemas por parte dos especialistas represente somente 10% dos 

contactos feitos pelos clientes; 

 Transversal a todo o sistema de reestruturação pretende-se criar processos standard de 

trabalho, desenhar/criar sistemas de gestão visual, utilizar a ferramenta 6S nos locais de trabalho, 

etc. de modo a sustentar a nova estrutura mais horizontal. 

 

Benefícios alcançados após a implementação do modelo de SP: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

Tabela VI: Benefícios nas Esquadras de Pessoal após a implementação 

Tabela VIII: Ganhos em centralizar o processo de apresentação/desquite na Loja do Militar 

Tabela VII: Benefícios na gestão dos armazéns 

Figura 9: Ganhos em Pessoal após a implementação 

Figura 12 

Figura 10: Ganhos em espaço após a junção dos serviços 

Figura 11 
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Anexo M – Planeamento geral do evento 

  

 

  

 

 

 

 

 

 

Anexo N – Questionário
20

 e Entrevistas 

Tabela X: Caraterização das entrevistas 

Entrevista Duração Local Função Tempo na função 

E1 
50 

minutos 

Gabinete do 

Comandante do 

GA da BA1 
Comandante do GA da BA1 1 ano 

E2 - (feita por e-mail) Comandante do GA da AFA 5 anos e 5 meses 

E3 
40 

minutos 

Gabinete da 

Qualidade da 

DMSA 

Chefe do Gabinete da Qualidade da 

DMSA, Responsável pelo Programa de 

Alienação do F-16 e Responsável do 

programa Lean na FA 

5 anos 

E4 
40 

minutos 

Gabinete do 

Comandante da 

BA1 
Comandante da BA1 2 anos 

E5 
45 

minutos 

Gabinete do 

Comandante da 

AFA 
Comandante da AFA 3 anos 

E6 
40 

minutos 
Gabinete do 

SubCEMFA 
SubCEMFA 2 anos 

 

                                                 
20 A fim de cumprir o número limite de páginas, o questionário encontra-se disponível online no seguinte link: 

http://goo.gl/forms/iTPfcRoNrg 

 

(Fonte: Autoria própria em Visio Professional 2013) 

(Fonte: Autoria própria) 

Tabela IX: Gráfico de Gantt – Planeamento do projeto 

http://goo.gl/forms/iTPfcRoNrg

