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1. Enquadramento e objetivos 

Desde a máquina a vapor às máquinas de controlo numérico, controladas por 

processadores, e aos robots, podem-se distinguir várias fases na evolução da indústria 

ao longo dos últimos 300 anos. Nos últimos 30 anos e num curto espaço de tempo, 

assistiu-se a uma mudança radical de paradigma, passando-se do primado da indústria 

para o primado do mercado.  

No primado da indústria, era a indústria e o industrial que detinham o poder. Era a 

indústria que dizia o que fazia, quando fazia, como fazia, a que preço vendia, e, quem 

quer quer, quem não quer não leva... Trabalhava-se por séries, para stock, na certeza de 

que sem prejuízo de se ter apenas uma ou duas encomendas de um produto, se poderia, 

sem risco, e para obter economias de ŜǎŎŀƭŀΣ ǇǊƻŘǳȊƛǊ ǳƳŀ ǎŞǊƛŜ ŘŜ άƴέ produtos iguais, 

que mais cedo ou mais tarde estariam automaticamente vendidos. Nessa época a 

indústria usufruía das vantagens do mass production (produção em série) com portfolio 

de produtos curtos, gamas estreitas com poucas ou nenhumas variantes. 

Maioritariamente os produtos tinham ciclos de vida longos, ou seja, as linhas e 

tendência perduravam no tempo.  

Foi nessa época que surgiram as estratégias e modelos clássicos de organização da 

produção bem como os equipamentos e os primeiros e mais conhecidos Sistemas de 

Gestão da Produção que passaram a integrar os ERP mais conhecidos. Estes sistemas de 

gestão de produção foram criados para responder a necessidades das indústrias tipo, 

tais como a indústria alemã, americana, francesa, etc., sendo que todos têm algo em 

comum ς tratam-se de sistema de referenciação direta, isto é, tratam-se de sistemas 

onde sempre que um novo produto é lançado ou criado por inovação ou mesmo por 

lançamento de novas coleções/ modelos, exigiam e exigem que alguém abra um novo 

código, uma nova lista de materiais e crie uma nova gama operatória ou adira a uma 

pré-existente. Nesta época, tal como mencionado anteriormente, o portfolio de 

produtos era curto pelo que certamente esta situação só acontecia de vez em quando. 

Estes sistemas davam e continuam a dar resposta a indústrias que continuem a trabalhar 

por séries e que ainda detenham uma grande estabilidade de produtos (poucos 

produtos e com ciclos de vida longos).  

É cada vez menor o número de empresas que assim continua a trabalhar. Em muito 

pouco tempo esta lógica inverteu-se e passou-se do primado da indústria para o 

primado do mercado. 

No primado do mercado passou a ser o cliente a dizer o que quer, como quer, que 

preço está disposto a pagar, quando paga e quando quer receber o que pede. Esta 

situação não seria um problema para as indústrias se o que o cliente estivesse à procura 

pertencesse a um leque de produtos oferecidos (produtos standard), contudo, 

maioritariamente o cliente procura tudo menos aquilo que o industrial tem. 
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Muito rapidamente os industriais viram-se confrontados com uma mudança do 

paradigma já conhecido, com a impossibilidade de trabalharem por séries e a terem de 

gerir todos os problemas que daí advém para otimizar produção e atingir resultados 

economicamente viáveis. 

 Aos dias de hoje existem alguns desafios a ultrapassar tais como: necessidade de dar 

opções, necessidade de produzirem lotes menores, oferecerem produtos alterados e 

feitos por medida com múltiplas opções ou até por projeto. O principal desafio que os 

industriais têm incide na necessidade de adaptação ao mercado de consumo 

funcionando como autênticos alfaiates.  

Para ultrapassar este desafio torna-se necessário adotar medidas de gestão e 

organização industrial diferentes das praticadas até ao momento, visto que as 

estratégias de Organização da Produção clássicas (focadas em Mass Production) bem 

como os Sistemas de Referenciação direta (focados em produtos tipificados) não dão 

resposta a estes novos desafios.  

Muito rapidamente passou-se do mass production para o mass customization, e com 

esta mudança torna-se premente a implementação de novas Estratégias de Organização 

da Produção, novos Equipamentos e Máquinas, nova Tecnologia e Sistemas de Gestão. 

O objetivo incide em ter estratégias que permitam a autorregulação e controlo on-time, 

de forma simples e automática, de todas as operações produtivas (quem fez o quê, 

quando, como e em quanto tempo), servindo de base de adaptação e sustentabilidade 

a esta mudança de paradigma um conjunto de conceitos e metodologias tais como o 

Lean Production, os 5S e as atividades Kaizen. Estes são alguns dos requisitos 

imprescindíveis para os desafios da indústria atual Ą a Indústria 4.0.  

Atendendo a esta nova realidade, pretende-se no desenrolar deste manual atuar ao 

nível da Organização e da Produtividade das empresas do sector de Mobiliário. Mais do 

que ter capacidade para fazer, ressalta agora e claramente a necessidade de se olhar e 

tratar, fundamentalmente, o como fazer. O desafio dos ganhos de produtividade é 

absolutamente crítico para a economia nacional em geral e para a sector de Mobiliário 

em particular.  

Produtividade é igual a organização. Sem organização não há produtividade. Pode-se 

até exportar, ter capacidade instalada, vender e ser competitivo, mas sem organização, 

isto é, sem produtividade, só o somos à custa de muito esforço. 

  



Manual de Implementação Lean + 4.0 na Indústria de Mobiliário em Portugal  

APIMA ς versão 8.2  9 

2. Metodologia 

Para uma simples compreensão e implementação/adaptação dos métodos 

abordados neste manual, o mesmo foi desenvolvido com uma divisão entre as duas 

temáticas abordadas (Lean e Indústia 4.0) que apesar de se complementarem entre si 

podem, e devem, ser implementadas faseadamente facilitando assim a sua 

sustentabilidade futura. 

A organização prática dos conteúdos foi realizada de forma a transmitir ao leitor uma 

sequência de implementação inicial destes conceitos, sendo que, a cada um dos temas 

será indexado um conjunto de fichas de ação, em anexo, com a explicação teórica bem 

como a metodologia a seguir na sua implementação e/ou os cuidados a ter. 

A metodologia de implementação presente neste manual, desenhado e orientado 

especificamente para a indústria do mobiliário bem como para as suas necessidades, 

segue uma abordagem de quatro etapas: 

1. Realização de um diagnóstico (inquérito presente no manual); 

2. Análise de resultados e definição de medidas; 

3. Implementação de ações (fichas de ação presentes no manual); 

4. Realização de diagnóstico para validação de resultados. 

Ao longo do manual e conteúdos apresentados existe um capítulo dedicado à 

apresentação de um caso prático à indústria do mobiliário. 

   

3. Lean Manufacturing 

3.1. O que é o Lean 

O Lean é uma filosofia que surgiu no setor automóvel, mais propriamente na Toyota, 

e foi sendo progressivamente expandida para todo o tipo de indústria e serviços, tendo 

como objetivo combater as diversas formas de desperdício e otimizar a cadeia de valor 

das organizações na procura da maximização da melhor oferta para o Cliente. 

De acordo com esta filosofia, os desperdícios existentes são classificados em oito 

tipos, conforme imagem e descrição: 
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Figura  1 ς Oito tipos de desperdício. 

¶ Defeitos ς resultam em retrabalhos de projetos, atividades de processo, 

rejeições de bens e serviços adquiridos; 

¶ Sobreprodução ς quantidades de trabalho desenvolvidas em excesso ou 

antes do prazo necessário, muitas vezes criando inventário, produtos 

obsoletos e encargos financeiros; 

¶ Espera ς tempo durante o qual se aguarda por decisões, por informação, por 

recursos ou que outra atividade acabe ou comece;  

¶ Sobreprocessamento ς atividades que são realizadas mas não acrescentam 

valor ao produto final; 

¶ Movimento ς movimentação desnecessária de pessoas, de bens e de 

informação no ambiente de trabalho; 

¶ Transporte ς danos e perda de bens no transporte, ou subutilização dos meios 

de transporte; 

¶ Inventários ς compras excessivas de bens ou produção sem garantias de 

escoamento; 

¶ Potencial Humano ς subutilização mental, criativa e física das competências 

e habilitações dos trabalhadores. 

 

A filosofia Lean centra-se naquilo que o Cliente dá valor no produto ou no serviço 

prestado, pelo que todos os processos e atividades que não estejam na cadeira de valor 

são considerados desperdícios, devendo ser eliminados ou, quando tal não seja de todo 

possível, ser minimizados. 
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3.2. Qual a utilidade do Lean 

Em todos os processos de uma organização, em menor ou maior grau, existem 

desperdícios dos mais diversos tipos, que têm custos associados e que pesam na conta 

de resultados. Muitas vezes o seu peso não é residual, pelo que uma reflexão sobre os 

mesmos e as correspondentes ações podem levar a ganhos de eficiência e aumentos de 

rentabilidade, apenas intervindo na própria organização. 

O Lean, na sua filosofia, princípios e técnicas, permite às 

organizações identificarem esses desperdícios e 

promoverem ações para a sua diminuição ou mesmo 

eliminação. Eliminando desperdícios, cria-se valor, tornando 

os negócios mais lucrativos, mais rápidos e mais flexíveis. 

Lean está muitas vezes associado a uma palavra japonesa 

όYŀƛȊŜƴύ ǉǳŜ ǎƛƎƴƛŦƛŎŀ άCŀȊŜǊ .ŜƳέΦ 9ǎǎŀ Ş ŀ ƳłȄƛƳŀ ǇǊƛƴŎƛǇŀƭ 

do Lean -> Mudar para Melhor! 

A implementação do Lean nas organizações permite fazer 

mais com menos esforço, menos mão-de-obra, menos 

equipamento, menos tempo, menos espaço, menos reprocessamento, menos custo, 

com uma melhor compreensão dos processos e maior envolvimento dos intervenientes. 

Esta forma de pensar e de fazer, de racionalização e de otimização de processos, conduz 

a ganhos de eficiência e ao estabelecimento de uma cultura do valor, em abono da 

eficiência, da qualidade, do cumprimento de prazos, da redução de falhas e da satisfação 

do Cliente, contribuindo para ser atingido o sucesso desejado de todos os intervenientes 

envolvidos. 

  

3.3. Quais os princípios do Lean 

Segundo James P. Womack, o Lean Thinking (Pensamento Magro) é uma forma de 

especificar valor, isto é, de alinhar na melhor sequência as ações que criam valor e 

realizar essas atividades sem interrupções de forma cada vez mais eficaz. 

Basicamente podemos entender que a filosofia Lean assenta em cinco princípios 

básicos: Valor, Fluxo de valor, Fluxo Contínuo, Pull Flow (produção puxada) e Perfeição. 

Num sistema de produção magro estes cinco princípios são aplicados simultaneamente 

com o objetivo de maximizar os resultados e minimizar as perdas/ desperdícios. 

Figura  2 ς Kaizen. 
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Figura  3 ς Cinco princípios do Lean. 

 

VALOR: Especificar o valor sob a ótica do cliente: 

O valor, refletido em no preço de venda e na consequente procura de mercado, deve 

ser definido pelo cliente apesar de ser produzido pelo fabricante. O valor de um 

determinado produto é criado pelo fabricante através de uma série de combinações, 

ações, atividades e processos. Por esta razão, e para a implementação desta nova 

filosofia de trabalho, o valor é sempre o ponto de partida para que todas as alterações 

aconteçam. O Lean Thinking baseia-se no TPS (Sistema de Produção Toyota), foi 

desenvolvido na indústria automóvel, e tem como objetivo eliminar as atividades 

desnecessárias e preservando aquelas que agregam valor para o cliente. 

 

FLUXO DE VALOR: Alinhar na melhor sequência as atividades que criam valor 

Fluxos de valor são criados através da sequência de atividades necessárias para a 

produção de todos os produtos, incluem todo o fluxo de produção, desde o pedido da 

matéria-prima até a entrega ao consumidor final. 

O mapeamento do fluxo de valor é uma ferramenta essencial utilizada no Lean 

Manufacturing visto que ajuda a visualizar de forma simples a ligação e encadeamento 

entre todos os processos de fabrico bem como enaltece fontes de desperdício 

existentes. Esta ferramenta mostra também, de forma clara, a ligação entre o fluxo de 

informação e o fluxo de material. 

 

FLUXO CONTÍNUO: Realizar essas atividades sem interrupção 
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A utilização deste princípio proporciona redução de tempos de espera entre 

atividades bem como de stocks intermédios, eliminando com isto ŀƭƎǳƳŀǎ άfilasέ 

produzindo de acordo com o ritmo da demanda (takt do cliente). Melhorar o fluxo 

implica reduzir e/ou eliminar etapas do processo, tempos, custos e todos os esforços 

desnecessários. 

 

PULL FLOW: Sempre que alguém as solicita 

Pull Flow, ou produção puxada, é o método de controle da produção em que as 

atividades iniciais de uma indústria (como um pedido por exemplo) fazem despoletar 

toda a cadeia de valor dos processos anteriores. Este princípio visa eliminar a produção 

em excesso e permite que seja o fluxo a gerir os diferentes processos. Aqui, o pedido 

feito ǇŜƭƻ ŎƭƛŜƴǘŜ Ş ƻ άǎǘŀǊǘέ Řŀ ǇǊƻŘǳœńƻΦ !ǎ ǾƻƴǘŀŘŜǎ ŘŜƭŜ ǎńƻ ǇǊƻǾƛŘŜƴŎƛŀŘŀǎ Ŝ 

atendidas na hora que ele o desejar. 

 

PERFEIÇÃO: De maneira cada vez mais eficaz ς Melhoria Contínua 

Com a ajuda do Lean Manufacturing, a meta do controle da qualidade é atingir a 

perfeição por meio da melhoria contínua 

 

3.4. O que são Ferramentas Lean 

Como referido, a filosofia Lean suporta-se numa mudança cultural das organizações 

a qual pretende ter impacto nos hábitos e comportamentos das pessoas. Mas são 

também necessárias metodologias de resolução de problemas e de melhoria e 

ajustamento de processos, para fazer face aos diversos constrangimentos à eficiência 

operacional. Foram assim sendo desenvolvidas técnicas/ ferramentas de intervenção, 

algumas generalistas e outras mais específicas, que contribuem para o combate ao 

desperdício, penalizador do desempenho de uma organização.      

Estas técnicas, classificadas como ferramentas Lean, apesar de terem aplicabilidade 

e existência individualizada, podem e devem ser usadas em conjunto numa abordagem 

Lean, equiparando-ǎŜ ŀ ǳƳŀ άŎŀƛȄŀ ŘŜ ŦŜǊǊŀƳŜƴǘŀǎέ ŘŜ ŀǇƻƛƻΦ 

No capítulo destinado às fichas de ação sugere-se e carateriza-se um conjunto de 

ferramentas Lean para implementação no setor do mobiliário. 

 

https://www.siteware.com.br/produtividade/exemplos-reducao-custos-nas-empresas/
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Figura  4 ς Ferramentas Lean gerais. 
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3.5. Road-Map de Implementação Lean no Mobiliário 

3.5.1. Como começar 

A aplicação da filosofia Lean numa organização constitui um modo diferente de 

άŜǎǘŀǊέ ŘŜǎǎŀ ƻǊƎŀƴƛȊŀœńƻΣ ǎŜƴŘƻ ƴŜŎŜǎǎłǊƛƻΣ ŘŜǎŘŜ ƭƻƎƻΣ ǎŜǊ ŀǎǎŜƎǳǊŀŘƻ ǳƳ άǉǳŜǊŜǊ 

ŜǎǘŀǊέ Ŝ ǳƳ άǉǳŜǊŜǊ ƳǳŘŀǊέΦ tƻǊ ƛǎǎƻΣ ŀ ŘŜŎƛǎńƻ ŘŜ ǎŜ ŀǾŀƴœŀǊ ŎƻƳ ŀ ƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀœńƻ 

desta filosofia deve ser sempre uma opção estratégica, alinhada com os objetivos da 

empresa e o seu posicionamento no mercado. Esta decisão deverá ser ainda reforçada 

ŎƻƳ ƻ άǉǳŜǊŜǊέ Řŀ ƎŜǎǘńƻ ŘŜ ǘƻǇƻΦ 

Após esta importante tomada de decisão, e porque se trata de uma mudança 

cultural, a organização deverá adquirir as competências necessárias a essa 

transformação, preferencialmente através da capacitação dos seus recursos internos e, 

caso não haja esse know-how internamente numa primeira fase, deverá recorrer a 

recursos externos para capacitação da equipa. 

Numa segunda fase, a organização deve realizar uma análise aos seus processos e 

identificar aqueles que são mais importantes na sua cadeia de valor. Como exemplos, 

podem-se referir equipamento CNC, áreas de acabamento, abastecimento e 

movimentação, e/ou equipamentos estranguladores de fluxo 

Com esta análise, a organização pode optar por duas vias: 

1. Começar por implementar em todos os seus processos, de forma transversal, 

planeada e estruturada, as ferramentas Lean menos complexas, como por 

exemplo os 5S, reuniões de equipa, indicadores de desempenho, controlo visual, 

e seguidamente avançar para outras técnicas mais complexas, como sejam o 

Kanban, SMED, etc.; 

2. Começar por selecionar os processos com maior criticidade e/ou probabilidade 

de sucesso e lançar projetos άǇƛƭƻǘƻά ǉǳŜ de uma forma mais rápida 

apresentarão resultados positivos, contribuindo assim para aumentar a 

confiança e a crença dos colaboradores. Nestes projetos piloto há um enfoque 

na melhoria dos processos, através da implementação de ferramentas Lean de 

acordo com a necessidade específica (diagnóstico e soluções operacionais) 

consideradas mais adequadas. 

 

Esta segunda via é válida para muitas organizações e tem conduzido à obtenção de 

resultados muito rapidamente. Porém, apresenta um enorme desafio associado à sua 

expansão a toda a organização, pois requer uma transformação cultural mais difícil e 

lenta, o que pode levar ao insucesso do ponto de vista cultural. Tal poderá ser 

ǳƭǘǊŀǇŀǎǎŀŘƻ ǎŜ ƘƻǳǾŜǊΣ ŜƳ ǇŀǊŀƭŜƭƻ ŀ ŜǎǘŜǎ ǇǊƻƧŜǘƻǎ έǇƛƭƻǘƻάΣ ǳƳŀ Ǿƛǎńƻ ƳŀŎǊƻ 
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alargada, um patrocínio constante da liderança e informação contínua a todos os  

colaboradores da organização sobre as iniciativas em curso. 

   

3.5.2. Como alterar uma cultura organizacional 

A cultura de uma organização, ou de um grupo de pessoas envolvidas num 

determinado setor, pode ser alterada no sentido de compreender e aplicar a filosofia 

Lean. Para que tal aconteça, é necessário que a liderança defina, em primeiro lugar, o 

conjunto de valores que vão orientar as ações e as decisões de todos. A seguir, é 

ƴŜŎŜǎǎłǊƛƻ άǘǊŜƛƴŀǊέ os novos princípios e avaliar/reconhecer a evolução dos 

comportamentos em conformidade com as iniciativas em curso. Uma das grandes 

causas de insucesso da mudança é o desalinhamento entre as intenções da gestão de 

topo e as atividades do dia-a-dia, que se encontram em mundos diferentes.  

Assim, é muito importante que as pessoas, para o sucesso de todos, ajustem os seus 

comportamentos à matriz de princípios do grupo em que estão inseridas. 

 

3.5.3. Que recursos utilizar 

A generalidade das técnicas Lean não necessita de novas tecnologias. Seguindo os 

próprios princípios Lean, são utilizados os meios existentes e tradicionais, com 

inteligência e criatividade. 

Alguns programas informáticos, em determinadas situações, podem apenas ser 

facilitadores, por poderem processar mais informação em menos tempo. 

O principal recurso a considerar são as pessoas. Avançar com a implementação Lean 

exige pessoas suficientemente motivadas, informadas e treinadas, quer para 

desenvolver a programação das iniciativas, quer para operacionalizar os diagnósticos e 

identificar as melhores técnicas, adequando-as à realidade em estudo. O envolvimento 

(e as ideias) das pessoas é imprescindível, pelo que este deve ser o recurso principal a 

valorizar. 

Mas, mais do que tudo, o Lean é envolver, motivar, ouvir e formar pessoas. Elas são 

o coração de todo este sistema e desta filosofia de organização. 
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3.5.4. Quais os aspetos críticos  

As iniciativas Lean necessitam de uma colaboração ativa e empenhada de todos os 

envolvidos nos processos ou atividades que estão sob avaliação e que se pretendem 

melhorar.  

Como boa base de desenvolvimento de uma organização eficiente, é necessário 

liderança e toda equipa se identificar com os princípios Lean e a vontade de ser melhor.  

É, assim, imprescindível o envolvimento de todos os colaboradores e líderes, 

especialmente destes últimos, que impulsionam a mudança de forma efetiva através da 

liderança pelo exemplo e do acompanhamento no terreno para ouvir os colaboradores 

dos diferentes níveis hierárquicos.    

O bom senso e o espírito crítico apurado são dois instrumentos essenciais para o 

sucesso da implementação das melhores técnicas, de uma forma ajustada às realidades 

alvo. 

É importante também haver nas organizações a capacidade para se manterem ao 

longo do tempo as melhorias introduzidas nas diversas ações Lean realizadas. 

Facilmente os hábitos não desejados irão tentar voltar. 

Por fim, refere-se a importância da organização ter a competência de selecionar as 

melhores e mais adequadas técnicas Lean para a melhoria dos processos, das atividades 

ou para a resolução de problemas, assim como as que se melhor adequam à cultura da 

organização. 

 

3.5.5. Que resultados esperar 

Ao implementarem a filosofia Lean, as organizações passam a estar mais aptas para 

enfrentar os desafios que lhes são colocados diariamente num mercado global cada vez 

mais exigente e mutável, por via de: 

¶ Ganhos de produtividade nos seus processos ou atividades, em resultado de uma 

busca constante da melhoria; 

¶ Aumento do nível de motivação dos colaboradores; 

¶ Identificação eficaz dos problemas e desperdícios; 

¶ Presença de proximidade da gestão de topo junto dos constrangimentos; 

¶ Criação de um ambiente organizacional e de conhecimento que garante a 

sustentabilidade do bom desempenho que vai sendo obtido; 

¶ Capacidade de responder com agilidade e competência às diferentes 

necessidades e expetativas dos Clientes.   
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3.5.6. Como aplicar ς da teoria à pratica 

O desenvolvimento do Lean no setor de mobiliário deve iniciar-se por uma análise 

dos processos que envolvem maior risco ou que apresentem um potencial de sucesso.  

Depois de tomada a decisão de implementação da filosofia Lean, é importante 

planear de forma cuidadosa as seguintes etapas: 

1.  Seleção da(s) área(s) e/ou processo(s) a intervir; 

2.  Constituição de uma equipa especializada (interna ou mista) para liderar; 

3.  Formação das equipas sobre os conceitos base Lean: 

Conteúdos base do Lean: 

V Origem do Lean (Ford e Toyota); 

V Resistência à mudança e quebra de Paradigmas; 

V Sistema Lean manufacturing; 

V Conceito de Produtividade; 

V Os 5 princípios do Lean manufacturing; 

V As bases do Lean (Gestão visual, Trabalho de equipa, Trabalhar no Gemba, Muda); 

V Mudas/ Desperdícios operacionais; 

4.  Realização de diagnósticos em processos e identificação de fragilidades; 

5.  Quantificação da situação existente (indicadores) e definição das metas; 

6.  Planeamento das atividades de intervenção; 

7.  Desenvolvimento de melhorias (novas metodologias, tarefas e competências); 

8.  Implementação e monitorização dos resultados; 

9.  Consolidação das mudanças realizadas através de auditorias regulares. 

 

Da enorme diversidade de ferramentas Lean utilizadas internacionalmente nas mais 

diferentes indústrias e serviços, foram identificadas algumas que podem ser utilizadas 

nos diferentes processos de uma indústria de mobiliário, elevando assim o nível 

industrial a outro patamar, nomeadamente: 

¶ VSM ς Value Stream Mapping (mapemanento de processos); 

¶ Relatório A3 ς relatório de acompanhamento de implementação de melhorias; 

¶ Brainstorming ς chuva de ideias de uma equipa; 

¶ Análise de causas raiz ς sistemática para analise de problemas; 

¶ Busca de desperdícios ς abertura para a mudança de equipas e identificação de 

desperdícios num determinado processo; 

¶ Diagrama de esparguete ς análise de fluxos e layouts; 

¶ Auditórias ς acompanhamento de resultados sem impacto direto nos indicadores; 

¶ Kaizen Diário ς reuniões rápidas de equipa; 
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¶ KtLΩǎ ς indicadores de medição de eficiência; 

¶ 5S ς sistemática para limpeza e organização de espaços de trabalho; 

¶ TPM ς gestão total de manutenção; 

¶ Kanban ς cartões de sinalização para sistematização de atividades; 

¶ Padronização de processos ς padrões de trabalho para garantir sustentabilidade; 

¶ Supermercados ς locais de abastecimento intermédio para consumíveis com um padrão 

de procura estável; 

¶ SMED ς troca rápida de componente/ produto ou ferramenta. 

¶ Mizusumashi ς comboio logístico para redução do muda de transportes e movimentos; 

¶ Células de trabalho ς trabalho em pull-flow para otimização de produtividade. 

Na prática, aquando da implementação da abordagem Lean, estas técnicas serão 

usadas de uma forma combinada, pelo que sua individualização apenas tem como 

objetivo uma melhor compreensão das mesmas. 

Uma das medidas com maior aplicabilidade numa fase de lançamento de um projeto 

Lean é a realização de um Workshop Lean Piloto, com foco numa determinada área 

industrial e bem como com um propósito claramente definido (consultar ficha de ação 

respetiva para implementação pratica do mesmo). 

 

3.6. Resumo de conceitos 

A indústria do Mobiliário apresenta variadíssimas áreas nas quais a implementação 

da filosofia Lean terá resultados. Desde a fase de diagnóstico de processos de fabrico à 

etapa de implementação, são inúmeros os casos com necessidade de mudança/ 

adaptação pelo que, será essencial dar início a um caminho de melhoria contínua 

interna. Este caminho tem vindo a ser desenvolvido durante os últimos 40 anos pelos 

grandes players da indústria automóvel (promotores destas metodologias), pelo que o 

inicio deste percurso não significa que se está melhor mas sim que se pretende ser 

melhor. 

 

Figura  5 ς Categorização de áreas para as fichas de ação. 
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Além dos princípios já abordados nesta filosofia de trabalho existe ainda algo, muitas 

vezes invisível aos olhos, mas que transforma a empresa em algo que muitas vezes nem 

donos ou acionistas pretendiam ς Cultura da organização. Essa cultura é a chave de 

todos os processos de melhoria contínua visto que, só através de uma alteração cultural 

é que as organizações irão alcançar a sustentabilidade das melhorias, ou simplesmente 

alterações, dos seus processos internos. 

A marca Toyota, como promotora e dinamizadora de grande parte destas temáticas 

teve sempre dois pilares principais: Melhoria contínua e Respeito pelas Pessoas. Sem 

pessoas não seria possível a promoção da melhoria contínua pelo que, todo este modelo 

assenta no desenvolvimento humano. 

 

3.7. Autodiagnóstico e Fichas de ação 

Tal como abordado anteriormente, a etapa de implementação prática apresentar-se-

á sob o modelo de fichas de ação de acordo com a seguinte sequência e modelo: 

 Workshops Lean 

1 Workshop de melhoria com equipas 
  

 Princípios Lean 

2 Controlo Visual 

3 Pull-Flow 
  

 Diagnóstico Lean 

4 Value Stream Mapping 

5 Relatório A3 

6 Brainstorming 

7 Análise de causas raiz 

8 Busca de desperdícios 

9 Diagrama de espaguete 

10 Auditorias 
  

 Ferramentas Lean 

11 5S 

12 Kaizen Diário 

13 Padronização de processos 

14 YtLΩǎ 

15 TPM 

16 Kanban 

17 Supermercados 

18 SMED 

19 Mizusumashi 
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20 Células de trabalho 
Figura  6 ς Lista de categorias e fichas de ação por categoria. 

Antes mesmo da implementação prática, dever-se-á realizar um diagnóstico interno 

a fim de avaliar qual a temática mais relevante e carente de implementação desta 

filosofia. 

Recomenda-se a realização do inquérito de autodiagnóstico presente na secção de 

anexos Lean e, posteriormente, a implementação prática das fichas de ação, presentes 

no mesmo anexo, de acordo com a pontuação obtida. 

Para um melhor entendimento da aplicação do inquérito de autodiagnóstico, 

apresenta-se um pequeno exemplo bem como o resultado decorrente do mesmo e 

respetiva análise: 

 

Figura  7 ς Exemplo pratico da aplicação do autodiagnóstico. 

 

No caso prático anterior, apenas para a competência Leaƴ ά9ƴǾƻƭǾƛƳŜƴǘƻ Řŀǎ 

pessoas e ComunicaçãoέΣ ŀ ŜƳǇǊŜǎŀ ŀǾŀƭƛƻǳ ŎŀŘŀ ǳƳ Řƻǎ Ǉƻƴǘƻǎ ŘŜ ŀŎƻǊŘƻ ŎƻƳ ŀ ǎǳŀ 

aplicação e utilização ao nível interno. Desta forma, facilmente se identificam quais os 

pontos que devem ser melhorados e quais os que estão num bom nível de 

implementação. 

Tal como poderá ser consultado no inquérito de autodiagnóstico, e para a realização 

do presente manual, a avaliação do nível de implementação de ferramentas e 

metodologias Lean subdividiu-se em 7 competências chave, sendo estas, 1- Liderança 

LEAN, 2- Foco no cliente, 3- Envolvimento das pessoas e Comunicação, 4- Ferramentas 

de Diagnóstico e Gestão Lean, 5- Ferramentas Lean (5S, TPM e SMED), 6- Layouts e 

Fluxos logísticos, 7- Logística e Abastecimentos. 

 

A representação numérica e gráfica do nível de implementação de ferramentas e 

metodologias Lean numa determinada empresa, pressupõe a avaliação da mesma para 



Manual de Implementação Lean + 4.0 na Indústria de Mobiliário em Portugal  

APIMA ς versão 8.2  22 

cada uma das competências acima mencionadas, bem como a atribuição de uma 

determinada pontuação para cada competência. Desta forma, o que se propõe é o 

calculo da média de resultados atribuídos em cada uma das questões de forma a obter 

um resultado único para cada competência, não ignorando de todo os pontos individuais 

que carecem de ser melhorados afim de conduzir a empresa a um nível superior de 

organização e controlo. 

 

Figura  8 ς Gráfico de posicionamento: implementação Lean. 

 

Após a realização do autodiagnóstico e respetiva avaliação da empresa, segue-se a 

etapa de aplicação prática dos princípios e técnicas presentes nas fichas de ação. Desta 

forma, utilizando o exemplo prático da empresa X, pode observar-se a competência que 

carece de um maior foco, sendo esta a nº3- Envolvimento das pessoas e comunicação. 

Grande parte dos pontos de avaliação induzem a uma ação direta, ou seja, utilizando 

o exemplo anteriormente apresentado, focando precisamente no primeiro ponto ά! 

matriz de competências está afixada e é utilizada para encorajar a flexibilidade de 

trabalho. Os operadores são formados e podem, em caso de necessidade, trabalhar 

ƴƻǳǘǊŀǎ ŦǳƴœƿŜǎΣ ŀƭŞƳ Řŀ ǎǳŀ Ŧǳƴœńƻ ǇǊƛƴŎƛǇŀƭέ, é possível identificar que o mesmo induz 

à existência de maior polivalência por parte dos colaboradores bem como à partilha de 

informação relacionada com essa mesma polivalência. Neste ponto específico, a 

ŜƳǇǊŜǎŀ ·Σ ŀǇƽǎ ŀǾŀƭƛŀǊ ǉǳŜ ƻ ƳŜǎƳƻ ǎŜ ŜƴŎƻƴǘǊŀ ƴǳƳ ŜǎǘŀŘƻ άлέ όл - Inexistente na 

organização) deverá tomar ações que melhorem o nível de polivalência dos seus 

colaboradores. 

 

Existem ainda alguns pontos do autodiagnóstico, relacionados com temáticas 

específicas do Lean, para os quais será necessário o auxílio de fichas de ação na sua 

aplicação/ implementação. Tal como anteriormente exemplificado, focando agora no 

ponto 4 ά9ȄƛǎǘŜƳ ŜƴŎƻƴǘǊƻǎ ŦƻǊƳŀƛs / workshops (encontros de melhoria contínua) onde 

ǎńƻ ǎǳƎŜǊƛŘŀǎ Ŝ ŀƴŀƭƛǎŀŘŀǎ ƻǇƻǊǘǳƴƛŘŀŘŜǎ ŘŜ ƳŜƭƘƻǊƛŀέ, é possível identificar que o 

mesmo induz à realização de workshops e/ou atividades de melhoria contínua. 
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De forma a auxiliar a relação das Competências Lean avaliadas com a implementação 

prática das técnicas e princípios Lean, apresenta-se de seguida uma matriz de relações: 

 

Figura  9 ς Matriz de relações entre fichas de ação e competências Lean. 
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3.8. Cronograma de projeto 

Neste subcapítulo serão apresentados dois exemplos de cronogramas de 

implementação para uma melhor explicação da sequência de implementação Lean de 

acordo com os estudos realizados e da sequência de implementação Lean a partir da 

realização do questionário de autodiagnóstico. 

 

3.8.1. Sequência numa abordagem Lean inicial 

Grande parte das ferramentas Lean seguem uma implementação sequencial de 

forma a garantir uma implementação sustentável das mesmas bem como orientar a 

organização para uma nova cultura, levando-a portanto, passo a passo, a percorrer um 

caminho de mudança não só de processos mas também de pessoas. 

O cronograma que se apresenta de seguida segue a metodologia mais aplicada de 

implementação prática para uma abordagem Lean. 

 

Figura  10 ς Cronograma numa abordagem Lean inicial. 
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3.8.2. Sequência de implementação após autodiagnóstico 

Para uma implementação prática de projeto ou conjunto de iniciativas Lean através 

da realização do inquérito de autodiagnóstico presente nos anexos deste manual, a 

avaliação do nível de implementação de ferramentas e metodologias Lean subdividiu-

se em 7 competências chave, tal como descrito anteriormente. 

 Competências Lean: 

1. Liderança LEAN,  

2. Foco no cliente,  

3. Envolvimento das pessoas e Comunicação,  

4. Ferramentas de Diagnóstico e Gestão Lean,  

5. Ferramentas Lean (5S, TPM e SMED),  

6. Layouts e Fluxos logísticos,  

7. Logística e Abastecimentos. 

 

Através do exemplo de aplicação do autodiagnóstico a uma empresa do setor do 

mobiliário, nomeadamente a empresa X utilizada anteriormente, pretende-se 

exemplificar de que forma ficaria um cronograma de implementação Lean. 

 

Figura  11 ς Gráfico de posicionamento - Empresa X. 

 
 

Após apuramento do resultado e posicionamento Lean da Empresa X, deve-se 

consultar a matriz de relações (figura 9) de forma a saber quais as fichas a consultar e 

implementar. 
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O exemplo de cronograma seguinte tem por base a implementação de fichas de ação 

de forma a potenciar o top3 de competências Lean com pior pontuação a um melhor 

resultado.  

 

Figura  12 ς Cronograma numa abordagem após Autodiagnóstico. 

 

Relembra-se que, tal como mencionado anteriormente, a abordagem Lean mais 

correta é a implementação de ferramentas numa abordagem conjunta, sendo o 

exemplo anteriormente apresentado o reflexo dessa mesma prática. 

Resumindo as etapas a seguir para implementação Lean através da aplicação do 

autodiagnóstico: 

 

Figura  13 ς Sequência de etapas para desenho do cronograma. 

Aplicação final do diagnóstico e medição de resultados

Projetar cronograma de projeto

Consultar matriz de relações entre Competências e Fichas de Ação

Seleção da/das competências a melhorar

Apuramento do estado inicial(Posicionamento Indústria 4.0)

Aplicação do Autodiagnóstico
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4. Indústria 4.0 

4.1. Enquadramento teórico à Indústria 4.0 ς contextualização histórica 

Recuando no tempo e na história, a Indústria como um todo, sofreu bastantes alterações 

ao longo dos últimos 250 anos, fruto da evolução científica. 

Essa contínua transformação, que até aos dias de hoje se verifica, pode ser avaliada ao 

considerarmos quatro pontos altos na história, a saber: 

 

1ª Revolução Industrial ς MECANIZAÇÃO 

 

Figura  14 ς Revolução industrial (Mecanização). 

 

A Primeira Revolução Industrial teve lugar em Inglaterra, no final do século XVIII, por 

volta de 1790, e estendeu-se até ao século XIX, com outros países da Europa e os EUA a 

adotarem este novo modelo de produção industrial. 

Nesta revolução registaram-se dois marcos evolutivos: 1) descoberta da aplicabilidade 

do carvão como recurso energético em máquinas e 2) o consequente desenvolvimento da 

máquina a vapor e da locomotiva. Ambos tiveram grandes repercussões nos meios de 

transporte e produção, já que agilizaram o transporte de matéria-prima e a distribuição de 

mercadorias, bem como a qualificação dos recursos humanos. 

Deu-se assim o início da produção mecânica industrial. 
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2ª Revolução Industrial ς ELETRICIDADE E PRODUÇÃO EM MASSA 

 

Figura  15 ς Revolução industrial (Produção em massa). 

 

No decurso da Revolução Industrial começou a sentir-se a necessidade de tecnologias 

que ajudassem os gestores a serem mais lucrativos. Assim, em meados de 1870, essa 

procura acabou por conduzir à Segunda Revolução Industrial, notabilizada pela utilização 

da Eletricidade e do Petróleo como fontes de energia, e pela criação de Linhas de 

Montagem que viabilizaram a produção em massa. 

Nesta altura, mais concretamente em 1913, Henry Ford ficou famoso por ter sido o 

responsável pelo conceito da montagem em série, o qual aplicou na produção em massa 

do bem conhecido carro Ford modelo T.  

A partir daqui a indústria passa a adotar o modelo de produção em massa com custos 

inferiores e disponibilidade mais imediata dos produtos. Com estes novos argumentos, os 

consumidores acabaram por adotar esta filosofia, em detrimento de produtos 

customizados, tão comuns no fabrico artesanal em décadas anteriores. 

 

3ª Revolução Industrial ς AUTOMAÇÃO 

 

Figura  16 ς Revolução industrial (Automação). 


























































































































