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1. Enquadramento e objetivos

Desde a maquina a vapor as maquinas de controlo numérico, controladas por
processadores, e aos robots, podee distinguir varias fases na evolugédo da industria
ao longo dos ultimos 300 anoNos ultimos 30 anos e num curto espago de tempo,
assistiuse a uma mudanca radical de paradigma, pass@eddo primado da industria
para o primado do mercado.

No primado da industria, era a industria e o industrial quérdetm o poder. Era a
industria que dizia o que fazia, quando fazia, como fazia, a que precayendjuem
quer quer, guem nao quer nao levalrabalhavase por séries, para stock, na certeza de
gue sem prejuizo de se ter apenas uma ou duas encomendasn geoduto, se poderia,
sem risco, e para obter economias@eé O f | = LINE R dzl prodUtodayulais, & S NR S
que mais cdo ou mais tarde estariam automaticamente vendidos. Nessa época a
industria usufruiadas vantagens dmass productioffproducéo em érie) com portfolio
de produtos curtos, gamas est@ com poucas ou nenhumas variantes.
Maioritariamente os produtos tinhanticlos de vida longgsou seja, as linhas e
tendéncia perduravam no tempo

Foi nessa épocque surgiram as estratégias e modetdgsstos de organizacdo da
producdo bem comms equipamentos e 0s primeiros e mais conhecifizdemas de
Gestao da Produc&mque passaram a integrar os ERP mais conheditkigs sistemas de
gestao de producao foram criadpararesponder a necessidadesgindustriastipo,
tais comoa industria alemd, americana, frances#;., sendo que todos tém algo em
comumg tratam-se de sistema de referenciacéo direta, isto €, tratsende sistemas
onde sempre que um novo produto € lancado ou criado por inovacamesmopor
lancamento de novas colecfes/ modelos, exigiam e exigeealguém abra um novo
codigo, uma nova lista de materiais e crie uma nova gama operatdria ou adira a uma
pré-existente. Nesta época, tal como mencionado anteriormente, o portfolio de
produtos era curto pelo que certamente esta situacdo s6 acontecia de vez em quando.
Estes sistemasadam e continuam a dar respostanddstrias que continuem aatbalhar
por sériese que ainda detenham umgrande estabilidade de produto§oucos
produtos ecomciclos de vida longds

E cada vez menor o nimero de empresas que assim cordgitiadalhar. Em muito
pouco tempoesta légica invertese e passose do primado da indsiria para o
primado do mercado.

No primado do mercado passaaliser o cliente @izer o que quer, como quegue
preco esta disposto gaga, quando paga e quandquer receber o que pede. Esta
situacdo ndo seria um problema para as industrias se o0 que o cliente estivesse a procura
pertencesse a um leque de produtasferecidos (produtos standard), contudo,
maioritariamente o cliente procura tudo menos aquilo que o industrial tem.
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Muito rapidamenteos industrais viramse confrontados com uma mudanca do
paradigma ja conhecido, comirapossibiidade de trabalharem porésies e a terem de
gerir todos os problemas quaai advém para otimizar producaoagingir resultados
economicamente viaveis.

Aos dias de hoje existem alguns desafios a ultrapassar tais cecessidadele dar
opcoOes, necessidade de produzirem lotes nmessp oferecerem produtos alterados e
feitos por medida com multiplas opc¢des ou até por projeto. O principal desafio que os
industriais tém incide na necessidade de adaptacdo ao mercado de consumo
funcionando comauténticos alfaiates.

Para ultrapassar estdesafio tornase necessario adotar medidas de gestdo e
organizacdo industrial diferentes das praticadas até ao momento, visto ague
estratégias de Orgaracdo da Producéo classicas (focadasMams Productionbem
comoos Sstemas de Referenciacdo dise{focados em produtos tipificados) ndo déao
respostaa estes novos desafios.

Muito rapidamente passoge domass productiopara omass customizatigre com
esta mudanca tornge premente a implementacdo devas Estratégias de Organizacao
da Producao, meos Equipamentos e Maquinas, nova Tecnologia e Sistden@asstao.
O objetivo incide em ter estratégigsie permtam a autorregulacdo e controlm-time,
de forma simples e autométicale todas as operacdes produtivapiém fez o qué,
guando, como e em qurio tempo), servindo de base de adaptacédo e sustentabilidade
a esta mudanca de paradigma um conjunto de conceitos e metodologias tais como o
Lean Production os 5S e as atividades Kaizen. Estes sdo algunsedossitos
imprescindiveis parasodesafios dandustria atualp a Indastria 4.0.

Atendendo a esta nova realidade, pretersteno desenrolar deste manuatuar ao
nivel da Organizacéo e da Produtividade das empresas do sector de Mobiliario. Mais do
que ter capacidade para fazer, ressalta agora e clarde a necessidade de se olhar e
tratar, fundamentalmente, o como fazer. O desafio dos ganhos de produtividade é
absolutamente critico para a economia nacional em geral e para a sector de Mobiliario
em particular.

Produtividade € igual a organizacdo. Serganizacdo ndo ha produtividade. Peske
até exportar, ter capacidade instalada, vender e ser competitivo, mas sem organizacao,
isto €, sem produtividade, sé 0 somos a cutganuito esforco
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2. Metodologia

Para uma simples compreensdo e implementacaofalgdo dos métodos
abordados neste manual, o mesmo foi desenvolvido com uma divisdo entre as duas
tematicas abordadas (Lean e Industia 4.0) que apesar de se complementarem entre Si
podem, e devem, serimplementadas faseadamente facilitando assian sua
susentabilidade futura.

A organizacgdo pratica dos conteudos foi realizada de forma a transmitir ao leitor uma
sequéncia de implementacéo inicial destes conceitos, sendo quajaum dos temas
sera indexadaim conjunto defichas de acdogem anexo, con aexplicacao tedrichem
como a metodologia a seguir na sua implementacéo e/ou os cuidados a ter.

A metodologia de implementacdo presente neste manual, desenhado e orientado
especificamente para a industria do mobiliario bem como para as suas necessidades,
segue uma abordagem de quatro etapas:

Realizacdo de um diagndstico (inquérito presente no manual);
Andlise de resultados e definicdo de medidas;

Implementacao de acdes (fichas de acéo presentes no manual);
4. Realizacéo de diagndstico para validacao de redodta

W N e

Ao longo do manual e conteudos apresentados existe unitutapdedicado a
apresentacao de um caso pratico a industria do mobiliério.

3. Lean Manufacturing

3.1.0 que é 0 Lean

O Lean é uma filosofia que surgiu no setor automovel, mais propriamente na Toyota
e foi sendo progressivamente expandida para todo o tipo de industria e servi¢os, tendo
como objetivo combater as diversas formas de desperdicio e otimizar a cadeia de valor
das organizacdes na procura da maximizacado da melhor oferta para o Cliente.

De aordo com esta filosofia, os desperdicios existentes das#ficadosem oito
tipos, conforme imagem e descrigcéo:
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’

/

Potencial
Humano

Sobreprodugdo .
//

Inventarios Defeitos

Transportes Espera

Sobreprocesso

Figura 1 ¢ Oito tipos de desperdicio.

Defeitos ¢ resultam em retrabalhos de projetos, atividades de processo,
rejeicoes de bens e servigos adquiridos;

Sobreproducdo¢ quantidadesde trabalho desenvolvidas em excesso ou
antes do prazo necessario, muitas vezes criando inventario, produtos
obsoletos e encargos financeiros;

Esperag tempodurante o qual se aguarda por decisées, por informacao, por
recursos ou que outra atividade acabe ou comece;

Sobreprocessamentq atividadesque sao realizadas mas ndo acrescentam
valor ao produto final;

Movimento ¢ movimentacdo desnecessaria de pessoade bens e de
informac&o no ambiente de trabalho;

Transportec danos e perda de bens no transporte, ou subutilizacdo dos meios
de transporte;

Inventarios ¢ comprasexcessivas de bens ou producdo sem garantias de
escoamento;

Potencial Humana; subutilizagcdanental, criativa e fisica das competéncias

e habilitacdes dos trabalhadores.

A filosofia Lean centrae naquilo que o Cliente da valor no produto ou no servico
prestado, pelo que todos os processos e atividades que néo estejam na cadeira de valor
séo conglerados desperdicios, devendo ser eliminados ou, quando tal ndo seja de todo
possivel, ser minimizados.
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3.2.Qual a utilidade do Lean

Em todos os processos de uma organizagdo, em menor ou maior grau, existem
desperdicios dos mais diversos tipos, que témassissociados e que pesam na conta
de resultados. Muitas vezes 0 seu peso nao é residual, pelo que uma reflexdo sobre os
mesmos e as correspondentes acdes podem levar a ganhos de eficiéncia e aumentos de
rentabilidade, apenas intervindo na propria orgagiae.

O Lean, na sua filosofia, principios e técnicas, permitg
organizacbes identificarem esses desperdicios o
promoverem acdes para a sua diminuicdo ou mes P
eliminag&o. Eliminando desperdicios, es@alor, tornando ’
0s negdcios mais lucrativos, mais rapidos e mais flexi . —
7 . . . [
Lean esta muitas vezes associado a uma palavra japo| o
n~ n , . N . o i MUDANC/ PARA O MELHOR o o
OYFAIl Syuvo |ljdzS aA3ayAFAOF acC : 9aal
do Lean> Mudar para Melhor! WMelhouw cortin
A implementacao do Learas orgaizacGepermite fazer Figura 2 ¢ Kaizen.

mais com menos esforco, menos rd®obra, menos

equipamento, menos tempo, menos espago, Menos reprocessamento, menos custo,
com uma melhor compreensao dos processos e maior envolvimento dos intervenientes.
Esta forma de pensar e de fazee, mcionalizacéo e de otimizacao de processos, conduz

a ganhos de eficiéncia e ao estabelecimento de uma cultura do valor, em abono da
eficiéncia, da qualidade, do cumprimento de prazos, da reducao de falhas e da satisfacao
do Cliente, contribuindo para satingido o sucesso desejado de todos os intervenientes
envolvidos.

3.3.Quais os principios do Lean

Segundo JaneP. Womack, o Lean Thinking (Pensamento Magropa forma de
especificar valor, isto é, de alinhar na melhor s&ugia as acdes que criam vakor
realizaressas atividades sem interrup¢dis forma cada vez mais eficaz.

Basicamente podemos entender gaefilosofiaLean assenta em cinco principios
bésicos: Valor, Fluxo de valor, Fl@antinuo, Pull Flow (producéo puxaéaperfeicéo.
Num sistemale produgcdo magro esscinco principios sao aplicadsgnultaneamente
com o objetivo de maximizar os resultados e minimizar as pediésperdicios
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1. Definir o que
& valor

5. Busca pela 2. Definiro
perfeicio LEAN fluxo de valor

Maximizar
valor ao cliente
€ minimizar
desperdicios

3. Criar fluxo
continuo

Figura 3 ¢ Cinco principios do Lean.

VALOREspecificap valar sob a ética do cliente:

O valorrefletido em no preco de venda e na consequente procaanercado, deve
ser definido pelo cliente apesar de ser produzido pelo fabrica®tevalor deum
determinadoproduto é criado pelo fabricante atravéke uma série deambinacoes,
acOes, atividades processosPor esta razdo, e para a implementacdo desta nova
filosofia de trabalhop valor ésempreo pontode partida para que todas as alteracdes
acontecam. O Lean Thinking basegano TPS (Sistema de Producdo Toydta),
desenvolido na industria admovel, e tem como objetiveeliminar as atividdes
desnecessarias e preservanaguelas que agregaralor para o cliente.

FLUXO DE VALORinhar na melhor sequéncia as atividadg® criam valor

Fluxos de valor sdo criados através da sequénciatidelades necessarias paa
producédo de todos os produtos, incluaodo o fluxo de producaogdesde o pedido da
matériaprimaaté a entregaao consumidor final.

O mapeamento do fluxo de valor € uma ferramenta essencial utilizada no Lea
Manufacturing visto quejada a visualizade forma simples a ligacdo e encadeamento
entre todos os processos de fabrico bem como enaltece fontes de desperdicio
existentes. Esta ferramenta mostra tambéde,forma clara a ligacao entre o fluxo de
informacéao e o fluxo de material.

FLUXO CONTINURealizar essas atividadssm interrupgao
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A utilizacdo desteprincipio proporciona reducdo detempos de espera entre
atividades bem como de stks intermédios,eliminando com istol f 3 dz¥ilasd &
produzindo de acorda@om o ritmo da demanddtakt do cliente) Melhorar o fluxo
implicareduzire/ou eliminar etapasdo processo, temposustose todos os esforcos
desnecessarios.

PULL FLOV&empre que algém as solicita

Pull Flow, owproducdo puxadaé o método de controle dgroducdo em que as
atividades iniciais de uma indastria (como um pedpw exemplo)fazem despoletar
toda a cadeia de valor dos processos anteriores. [gteipiovisa eliminar a producéo
em excesso e permite que seja o fluxo a gerir os diferentes processos. Aqui, o pedido
feito LISt 2 Of ASydS S 2 daaidlNIlé RIF LINPRdzen2z2 o !
atendidas na hora quele odesejar.

PERFEICAOEe maneiracada vez mais eficazMelhoria Continua

Com a ajuda do Lean Manufacturing, a metacdotrole da qualidadé atingir a
perfeicdo por meio da melhoria continua

3.4.0 que sao Ferramentas Lean

Como referido, a filosofia Lean supoga numa mudanca cultural das organizacdes
a qual pretende telimpacto nos habitos e comportamentos das pessoas. Mas sdo
também necessarias metodologias de resolucdo de problemas e de melhoria e
ajustamento de processos, para fazer face aos diversos constrangimentos a eficiéncia
operacional Foram assim sendo desefwidas técnicaksferramentasde intervencao,
algumas generalistas e outras mais especificas, que contribuem para o combate ao
desperdicio, penalizador do desempenho de uma organizacao.

Estas técnicas, classificadas como ferramebé&, apesar de tem aplicabilidade
e existéncia individualizada, podemdevemser usadas em conjunto numa abordagem
Lean, equiparand& S | dzYl 4 OFAEIF RS FSNNI YSyidlaé¢ RS

No capitulodestinado as fichas de ac&ogerese e carateriza&e um conjunto de
ferramentas Leapara implementacao msetor do mobiliario.
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{ Standardised wo Customer Focus - Just in time ]
{ Andon - - 7 wastes ]
S -
{ Performance management Takt time ]
{ Right first time | _ | Kanban ]
[ Visual management ]
[ Problem solving } { o J [ Value stream mapping ]
{ SMED } { Altohonation J [ Bottleneck analysis ]
[ PokaYoke } { famer } [ Jidoka ]

Figura 4 ¢ Ferramentas Lean gerais.
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3.5.RoadMap de Implementagcao Lean no Mobiliario
3.5.1.Como comecar

A aplicacdo da filosofia Lean numa organizacao constitui um rdddeente de

SadlrNE RS&aal 2NHIYAT lcenz2r aSyR2 ySOSaat
|.

SaldlFNE S dzY d&ljdzSNBENJ YdzRIFINE D t 2N Aaazzx
desta filosofia deve ser sempre uma opcao estratégica, alinhada com os abjdtv
empresa e 0 seu posicionamento no mercado. Esta decisdo devera ser ainda reforcada
O2Y 2 dGljdzSNBENE RI 3ISadn2 RS G2LR o

Apés esta importante tomada de decisdo, e porque se trata de uma mudanca
cultural, a organizacdo devera adquirir as competéncias sscES a essa
transformacao, preferencialmente através da capacitacdo dos seus recursos internos e,
caso nao haja esse kndwow internamentenuma primeira fasedeverarecorrer a
recursos externopara capacitacao da equipa

Numa segunda fase, a organidagdeve realizar uma andlise aos seus processos e
identificar aqueles que sdo mais importantes na sua cadeia de valor. Como exemplos,
podem-se referir equipamento CNC, éareas de acabamento, abastecimento e
movimentacgao, e/ou equipamentos estranguladoresideo

Com esta analise, a organizacao pode optar por duas vias:

1. Comecar por implementar em todos 0s seus processos, de forma transversal,
planeada e estruturada, as ferramentas Lean menos complexas, como por
exemplo os 5S, reunides de equipalicadores de desempenho, controlo visual,

e seguidamente avancar para outras técnicas mais complexas, como sejam o
Kanban, SMED, etc.;

2. Comecar por selecionar os processos com maior criticidade e/ou probabilidade
de sucesso e lancar projetod JA f 2 (0 2de urjadZ8rma mais rapida
apresentardo resultados positivos, contribuindo assim para aumentar a
confianca e a crenca dos colaboradores. Nestes projetos piloto ha um enfoque
na melhoria dos processos, através da implementacdo de ferramentas Lean de
acordo con a necessidade especifica (diagnostico e solucdes operacionais)
consideradas mais adequadas.

Esta segunda via € valida para muitas organizacdes e tem conduzido a obtencgéo de
resultados muito rapidamente. Porém, apresenta um enorme desafio associado a sua
expansdo a toda a organizacgmis requeruma transformacao cultural mais dificil e
lenta, o que pode levar ao insucesdo ponto de vista culturalTal podera ser
dzft G NF LI a4l R2 aS K2dz@SNE SY LI NXfSt2 |
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alargada, um patrocinio constante da lideranca e informacdo continua a todos os
colaboradores da organizag&o sobre as iniciativas em curso.

3.5.2. Como altear uma cultura organizacional

A cultura de uma organizacdo, ou de um grupo de pEssenvolvidas num
determinado setoy pode ser alterada no sentido de compreender e aplicar a filosofia
Lean. Para que tal aconteca, € necessério que a lideranca defir@jreairo lugar, o
conjunto de valores que vao orientar as acfes e as decisdes de todos. A seguir, €
ySOSaat NR s niovodNFring/piodNIe avaliaetonhecer a evolucdo dos
comportamentosem conformidadecom as iniciativas em curs®&ma das grandes
cawsas de insucesso da mudanca é o desalinhamento entre as intencdes da gestédo de
topo e as atividades do ddia, que se encontram em mundos diferentes.

Assim, € muito importante que as pessoas, para o sucesso de todos, ajustem os seus
comportamentos a miaiz de principios d grupo em que estéo inseridas.

3.5.3.Que recursos utilizar

A generalidade das técnicas Lean ndo necessita de novas tecnologias. Seguindo os
préprios principios Lean, sdo utilizados os meios existentes e tradicionais, com
inteligénciae criatividade.

Alguns programas informaticos, em determinadas situacdes, podem apenas ser
facilitadores, por poderem processar mais informacdo em menos tempo.

O principal recurso a considerar sdo as pessoas. Avanc¢ar com a implementacao Lean
exige pessoassuficientemente motivadas, informadas e treinadas, quer para
desenvolver a programacado das iniciativas, quer para operacionalizar os diagnésticos e
identificar as melhores técnicas, adequaraa realidade em estudo. O envolvimento
(e asideias) das pesmsé imprescindivel, pelo que este deve ser o recurso principal a
valorizar.

Mas, mais do que tudo, o Lean é envolver, motivar, ouvir e formar pes&tas.sao
0 coracgao de todo este sistema e desta filosofia de organizacao.
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3.5.4.Quais o0s aspetos ddbs

As iniciativas Lean necessitam de uma colaboragéo ativa e empenhada de todos os
envolvidos nos processos ou atividades que estdo sob avaliacdo e que se pretendem
melhorar.

Como boa base de desenvolvimento de uma organizacdo eficiente, € necessario
lideranca e toda equipa se identificar com os principios Lean e a vontade de ser melhor.

E, assim, imprescindivel o envolvimento de todos os colaboradores e lideres,
especialmente destes ultimos, que impulsionam a mudanca de forma efetiva através da
lideranca pelo exemplo e do acompanhamento no terreno para ouvir os colaboradores
dos diferentes niveis hierarquicos.

O bom senso e o espirito critico apurado sdo dois instrumentos essenciais para o
sucesso da implementacdo das melhores técnicas, de uma fgjustada as realidades
alvo.

E importante também haver nas organizacdes a capacidade para se manterem ao
longo do tempo as melhorias introduzidas nas diversas acdes Lean realizadas.
Facilmente os habitos ndo desejados irdo tentar voltar.

Por fim, referese a importancia da organizagéo ter a competéncia de selecionar as
melhores e mais adequadas técnicas Lean para a melhoria dos processos, das atividades
ou para a resolucao de problemas, assim como as que se melhor adequam a cultura da
organizacao.

3.5.5.Que resultados esperar

Ao implementarem a filosofia Lean, as organizacdes passam a estar mais aptas para
enfrentar os desafios quées sao colocadatiariamentenum mercado global cada vez
mais exigente e mutavebor via de:

1 Ganhos de produtividade nos seus processos ou atieisl, em resultado de uma
busca constante da melhoria;

Aumento do nivel de motivacéo dos colaboradores;
Identificacdo eficaz dos problemas e desperdicios;

Presenca de proximidade d@stéo de topo junto dos constrangimentos;

- = = =4

Criacdo de um ambiente organ@anal e de conhecimento que garante a
sustentabilidade do bom desempenho que vai sendo obtido;

1 Capacidade de responder com agilidade e competéncia as diferentes
necessidades expetativas dos Clientes.
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3.5.6. Como aplicarda teoria a pratica

O deservolvimento do Lean no setor de mobiliariteve iniciarse por uma analise
dos processos que envolvem maior risco ou que apresentem um potencial de sucesso.

Depois de tomada a decisdo de implementagho filosofia Leané importante
planear de forma cuidadasas seguintes etapas:

1. Selecédo da(s) area(s) e/ou processo(s) a intervir;
2. Constituicdo de uma equipa especializada (interna ou mista) para liderar;
3. Formacéo das equ@s sobre os conceitos base Lean:

Conteudos base do Lean:

Origem do Lean (Foel Toyota);

Resisténcia a mudanca e quebraRBradigmas

Sistema Lean manufacturing;

Conceito de Produtividade;

Os 5 principios do Lean manufacturing;

As bases do Lean (Gestéo visual, Trabalho de equipa, Trabalhar no Gemba, Muda);
Mudas/Desperdicios operacionais;

< <K<K <K<K KL

Realizacéo de diagndsticos em processos e identificacao de fragilidades;
Quantificagdo da situacéo existente (indicadores) e definitz® metas
Planeamento das atividades de intervencao;

Desenvolvimento de melhorias (novas metodologias, tarefas e competéncias);

Implementacao e monitorizacao dos resultados;

© © N o 0 b

Consolidacao das mudancas realizadas através de auditorias regulares.

Da enorme diversidade de ferramentas Lean utilizadasmaicionalmente nas mais
diferentes industrias e servicos, foram identificadas algumas que podem ser utilizadas
nos diferentes processode uma industria de mobiliarioelevando assim o wnél
industrial a outro patamamomeadamente:

VSM¢ Value Stream Maging (mapemanento de processos);

Relatério AZ; relatério de acompanhamento de implementacao de melhorias;
Brainstorming; chuva de ideias de uma equipa;

Andlise de causas rajsistematica para analise de problemas;

Busca de desperdicios abertura paraa mudanca de equipas e identificacdo de
desperdicios num determinado processo;

Diagrama de espargueteanalise de fluxos e layouts;

Auditériasc acompanhamento de resultados sem impacto direto nos indicadores;

1 Kaizen Diarig reunifes rapidas de equipa;

= A A - =

= =4
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Kt Lcndicadores de medicao de eficiéncia;

5S¢ sistematica para limpeza e organizacdo de espacos de trabalho;

TPMc gestao total de manutencéo;

Kanbarg cartGes de sinalizacdo para sistematizagéo de atividades;

Padronizacdo de processgpadrdes de trbalho para garantir sustentabilidage
Supermercados locais de abastecimento intermédio para consumiveis com um padrado
de procura estavel;

1 SMELx troca rapida de componente/ produto ou ferramenta.

1 Mizusumashg comboio logistico para reducédo do mudatdeEnsportes e movimentos;

9 Células de trabalhqtrabalho em puHflow para otimizacao de produtividade.

= =a =4 -4 -8 A

Na pratica, aquando da implementacdo da abordagem Lean, estas técnicas serao
usadas de uma forma combinada, pelo que sua individualizacdo apenas temn com
objetivo uma melhor compreensdo das mesmas.

Uma das medidas com maior aplicabilidade numa fase de langamento de um projeto
Leané a realizacdo de um Workshop Lean Piloto, com foco numa determinada area
industrial e bem como com um propdsito claramentdinielo (consultar ficha de acéo
respetiva para implementacéo pratica do mesmo).

3.6.Resumo de conceitos

A industria do Mobiliario apresenta variadissimas areas nas quais a implementacéo
da filosofia Lean tera resultados. Desde a fase de diagndstico de prsaks$abrico a
etapa de implementacdo, sdo iniumeros 0s casos com nhecessidade de mudanca/
adaptacdo pelo que, serd essencial ddicio a um caminho de melhoria continua
interna. Este caminho tem vindo a ser desenvolvido durante os ultimos 40 anos pelos
grandesplayersda industria automével (promotores destas metodologig®lo que o
inicio deste percurso nédo significa que se estd melhor mas sim que se pretende ser
melhor.

Workshops Lean

Atividades que envolvem as
pessoas que fazem 3 mudanga,
assente no conceite “Aprender
Fazendo®.

Principios Lean

Diretrizes que visam
orientar as empresas para
reducdo de desperdicios e
orientacdo para clientes.

s para identificacic de
[ desperdicios nos
de uma dada

organizagdo.

Ferramentas Lean

Métodos e técnicas para redugdc
sistemdtica de
aumente do valor acrescentado.

Figura 5 ¢ Categorizagdo de areas para as fichaag@o.
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Além dos principios ja abordados nesta filosofia de trabalho existe ainda algo, muitas
vezes invisivel aos olhos, mas que transforma a empresa em algo que muitas vezes nem
donos ou acionistas pretendiamCultura da organizacdo. Essa cultura € a etrade/
todos os processos de melhoria continua visto que, s6 através de uma alteracao cultural
€ que as organizacdes irdo alcancar a sustentabilidade das melhorias, ou simplesmente
alteracdes, dos seus processos internos.

A marca Toyota, como promotora e dmizadora de grande parte destas téticas
teve sempre dois pilares principaelhoria continua eRespeito pelafessoas. Sem
pessoas ndo seria possivel a promocao da melhoria continua pelo que, todo este modelo
assenta no desenvolvimento humano.

3.7.Autodiagrostico e ihas de acao
Tal como abordado anteriormente, a etapa de implementacao pratica apreseatar
a sob o modelo de fichas de acdo de acordo com a seguinte sequéncia e modelo:

Workshops Lean
| 1 | Workshop demelhoria com equipas

Principios Lean
2 | Controlo Visual
PultFlow

w

Diagnostico Lean
Value Stream Mapping
Relatorio A3
Brainstorming

Andlise de causas raiz
Busca de desperdicios
Diagrama de espaete
10 | Auditorias

Ol N 01 b

Ferramentas Lean

11| 5S

12 | Kaizen Diario

13 | Padronizacéo de processos
14|Yt LQa

15| TPM

16 | Kanban

17 | Supermercados

18 | SMED

19 | Mizusumashi
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20 | Células de trabalho

Figura 6 ¢ Lista de categorias e fichas de acéo por categoria.

Antes mesmo da implementacao pratica, degefa realizar um diagnaostico interno
a fim de avaliar qual a tematica mais relevante e carente de implementacdo desta
filosofia.

Recomendsse a realizacdo dimquérito deautodiagndsticopresente na seccao de
anexos Lear, posteriormente, a implementacéo pratica dachas de acdo, presentes
no mesmo anexpde acordo com a pontuacao obtida.

Para um melhor entendimento da aplicacdo do inquérito algodiagndstico,
apresentase um pequeno exemplo bem como o resultado decorrente do mesmo e
respetiva analise:

3. ENVOLVIMENTO DAS PESSOAS E COMUNICAGAO

A matriz de competéncias estd afixada e é utilizada para encorajar a flexibilidade de X
trabalho. Os operadores sdo formados e podem, em caso de necessidade, trabalhar
noutras fungdes, além da sua fungdo principal.

E proporcionada formacdo a todos os colaboradores, incluindo treino na utilizagdo de X
técnicas Lean. Os registos de formacdo sdo atualizados e a avaliacdo da eficicia da
formacdo realizada.

Todas as pessoas da organizagdo sdo encorajadas a envolver-se em equipas de X
melhoria continua para identificar e eliminar desperdicios.

Existem encontros formais / workshops (encontros de melhoria continua) onde sio X
sugeridas e analisadas oportunidades de melhoria.

Os dados do desempenho interno e externo do negdcio sdo disponibilizados aos X

colaboradores e regularmente atualizados.
Os dados de desempenho da equipa sdo recolhidos e expostos junto de cada processo | X
pelos responsaveis da area.
Existem quadros de disponibilizagdo de informacdo que inclui Organigrama, formacdo, X
seguranca, procedimentos operacionais, qualidade, custos e requisitos de entrega.
Quando é adquirido um novo equipamento ou alterado um existente, é dada X
formagdo ao operador e as instrugdes de trabalho sdo elaboradas/atualizadas.
Ha sessdes de comunicagdo periodica (nos 2 sentidos) promovidas pelo gestor sénior, X
em cascata, na organizagdo (Kaizen Diario)

Figura 7 ¢ Exemplo pratico da aplicacdo do autodiagnostico.

No caso pratico aerior, apenas para a competénclaea/ a9y @2f GAYSy (2
pessoas e Comunicagd®@ | SYLINBal | @ tA2dz OF Rl dzY R2a
aplicacao e utilizacdo ao nivel interno. Desta forma, facilmente se identificam quais os
pontos que devem ser melhorados e quais 0s que estdo num bom dével
implementagéo.

Tal como podera ser consultado no inquérito de autodiagndstico, e para a realizacao
do presente manual, a avaliacdm chivel de implementacdo de ferramentas e
metodologias Leasubdividiuse em 7 compéncias chave, sendo estas,Lideanca
LEAN 2- Foco no cliente3- Envolvimento das pessoas e Comunicagaéerramentas
de Diagnostico e Gestdo Ledn Ferramentas Lean (5S, TPM e SMBDl)ayouts e
Fluxos logisticQ¥- Logistica e Abastecimentos

A representacdo numeérica e grafica do nivel de implementacéo de ferramentas e
metodologias Lean numa determinada empresa, pressupde a avaliacdo da mesma para
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cada uma das competéncias acima mencionadas, bem como a atribuicdo de uma
determinada pontuacdo pa cada competéncia. Desta forma, o que se propbe € o
calculo da média de resultados atribuidos em cada uma das questdes de forma a obter
um resultado Unico para cada competéncia, ndo ignorando de todo os pontos individuais
que carecem de ser melhoradosmafde conduzir a empresa a um nivel superior de
organizacéo e controlo.

POSICIONAMENTO LEAN - EMPRESA X
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

1 ideranga Lean {1 OO

2~ Faeo no Cliente [ RO OO
3- Envolvimento das pessoas e Comunicagio  |[|[NINNIIMINNIEs&]
4- Ferramentas de diagnéstico e Gestao Lean ([ HIHNUMIZIURNAIIONANRESED

5 - Ferramentas Lean | MMM
6 - Layouts e Fiuxos Logisticas - OO
7~ Logistica de Abastecimentos [ IIHMNIONNIH OO egEl

Figura 8 ¢ Grafico de posicionamentonplementacgado Lean.

Apos a realizacdo do autodiagnostico e respetiva avaliacdo da empresa;ssegue
etapa deaplicacdo pratica dos principios e técnicas presentes nas fichas de acdo. Desta
forma, utilizando o exemplo pratico da empresa X, pode obseswar competéncia que
carece de um maior foco, sendo esta a4E8&volvimento das pessoas e comunicagao.

Grande arte dos pontos de avaliacdo induzem a uma acao direta, ou seja, utilizando
o exemplo anteriormente apresentado, focando precisamente no primeiro panto
matriz de competéncias esta afixada e é utilizada para encorajar a flexibilidade de
trabalho. Os opexdores sdo formados e podem, em caso de necessidade, trabalhar
y2dzi NI & Fdzyeep Sas | f %possiveldentificar que oayesmioinduzINJ v O A L.
a existéncia denaior polivaléncia por p& dos colaboradores bem como a partilha de
informacdo relacinada com essa mesma polivaléncia. Neste ponto especifico, a
SYLINBal -3 FLla FgFtAlFN ljdzS 2-Ine&tenteznaaS Sy O
organizacdo) devera tomar acbes que melhorem o nivel de polivaléncia dos seus
colaboradores.

Existem ainda algun pontos do autodiagndéstico, relacionados com temaéticas
especificas do Lean, para os quais sera necessaixibode fichas de acdo na sua
aplicacao/ implementacdo. Tal como anteriormente exemplificado, focando agora no
ponto4d 9 EA &l SY Sy aofksheis fencdnrdsdid nfelhoria continua) onde
anz2 adaSsSNAREFa S |yl fAal Répossivelidentificarguerol RSa R
mesmo induz a realizagdo de workshops e/ou atividatteselhoria continua.

Cofinanciado por:

APIMAg versao 8.2 caMPETE PORTUGAL - 22
Moz 193620

Fundo Europeu
de Desenvolvimento Regional




Manual de Implementacdo Lean + 4.0 na IndUstria de Mobiliario em Portugal

De forma a auxiliar a relacdo das Competés Lean avaliadas com a implementacao
pratica das técnicas e principios Lean, apressptde seguida uma matriz de relagdes:

i

O

@

O
-

N

Figura 9 ¢ Matriz de rdagbesentrefichas de acde competéncias Lean
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3.8.Cronograma de projeto

Neste subcapitulo serdo apresentados dois exemplos de cronogramas de
implementagédo para uma melhor explicacdo da sequéncia de implementacao Lean de
acordo com os estudos realizados e da sequéncia de implementacéo Lean a partir da
realizacdo do questi@ario de autadiagndstico.

3.8.1.Squéncianuma abordagem Lean inicial

Grande parte das ferramentas Lean seguem uma implementagdo sequencial de
forma a garantir uma implementacdo sustentavel das mesmas bem como orientar a
organizacgdo para uma nova cultuleyandea portanto, passo a passo, a percorrer um
caminho de mudanca néo sé de processos mas também de pessoas.

O cronograma que se apresenta de seguidgusea metodologia mais aplicada
implementacdo pratica para uma abordagem Lean.

Inicio do Projeto —

Comunicagdo intems do projedo + Mapsameniy inicial (WSM, Disgrama de sspaguals,
Busca de despardicios).

| 11 Formago das equipas envolvidas |—-—-—.-—§-—Z~-—§-—Z-—§-—E-—§-—E-
O dasamvivimants ao nivel da Cullura & das Pessoas lem como propdsils mudar mind T
salz, fomentando o dessmahimento de wm esplirif crifico ne identificagdo de

| 21 Femamentas Lean - 55 |—-—-—Z-—'-—§-—Z~-—fv-—i-—§-—&-—§-
Implemsniago de 55 saior & sedor: Armazém, Corts, Maguinagdo, Montagem, e
Acabamenio, Embalagem, eic. e
| 31 Femamentas Lean - Kaizen Didrio |———r—-—'—r—-—v—-—r—-

Crisgdo de rotinas ds informagdo permitinds gue kodos os colsboradoras conhegam o
sstads stual e rabathem de scords com os objelivos iragados - medigdo de

Implamantagdo de TPM em squipamanios: Diminwir 88 paragens nés programsass &

aumeniar o lempo de vida dos equipamenis. A
|5I Femamentas Lean - SMED |———r——r—~—.—v—~—r—~
Obimizagio do lempo de roca enbre produios wlilizando a ferraments SMED aplicads a e

squipameniss sstranguladorss de fuxs agquands de mudangs ds versies [ T
| 61 Femamentas Lean - Céiulas |—————Z——§-—Z~-—§-—Z~-I-—§-—E-—§-

Otimizagdo de Lead-fime & sumenio de produlivdads stravée da crisgdo de linhas de

fabvico para produlos represenialivos - conceile ane piece fow. A
|?| Femamentas Lean - Kanban |———r—‘—r—~—r—~—.‘—r—~

Aplicagdo de principios de gestio visual § movimeniagio de maleriais bem como &0

seu pedids - metharar fusos de informagde e controlo de shoks.

8| Femamentas Lean - Supsmercados __——,—~—r—~—r— | —r
| | I l H

Redugso de movimeniagies & ranspories siawés da colocagdo dos maleriss de

consuma junle o ponto de vso, em quantidsdes controlsdss medisnis shasecimanto

[T S == = s === a s

#

Figura 10 ¢ Cronograma numa abordagem Lean inicial.
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3.8.2.Sequéncia de implementacao apos autodiagnostico

Para uma implementacédo pratica de projeto ou conjunto de iniciativas Lean atraves
da realizacdo do inquérito de autodiagnostico presente nos aebeste manuala
avaliacao d nivel de implementacdo de ferramentas e metodologias Lean subdividiu
se em 7 competéncias chave, tal como descrito anteriormente.

Competéncias Lean:

Lideranca LEAN,

Foco no cliente,

Envolvimento das pessoas e Comunicacao,
Ferramentas de Diagnostico e Gestao Lean,
Ferramentas Lean (5S, TPM e SMED),
Layouts e Fluxos logisticos,

Logistica e Abastecimentos.

N Ok wNPRE

Através do exemplo de aplicacdo do autodiagndéstico a uma empresa do setor do
mobiliario, nomeadamente a empresa X ligAda anteriormente, pretendse
exemplificar de que forma ficaria um cronograma de implementacao Lean.

POSICIONAMENTO LEAN - EMPRESA X
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% BO%

- iceranca Lean ][

2~ Foco no Ctiente ]|t
3 - Envolvimento das pessoas e Comunicagio || MMMzl A
4- Ferramentas de diagnéstico e Gestao Lean || AU el A

5 erramentas Lean ][]} 00 e A
6 - Layauts e Fluxas Logisticas || e
7 - Logistica de Abastecimentos |10

Figura 11 ¢ Grafico de posicionamentEmpresa X.

Apoés apuramento do resultado e posicionamento LeanEdapresa X, devee
consultar a matriz de relagcdes (figura 9) de forma a saber quaishas fa consultar e
implementar.
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O exemplo de cronograma seguinte tem por base a implementacéo de fichas de acao
de forma a potenciar o top3 de competéncias Lean camn pontuacdo a um melhor
resultado.

Inicio do Projeto - Ficha 4 (VSM) + Ficha 6 (Brainstorming] + Ficha & (Busca de desperdicios) S

Comunicagdo inlsrna do projelo + Mapsamenio inicial (WEM, Disgrams de espaguels, Buscs de desperdicios).

[ 11 Ficha 11 (55) + Ficha 13 {Padonizagao de processos) + Ficha 2 (Controio visual) =t
Implementagdo de 55 selor s selor: Armazém, Corls, Magquina¢do, Monisgem, Acsbamenio, Embalagem, sic.

[ 21 Ficha 12 (Kaizen Diano) + Ficha 2 (Controlo visual) -

Crisgdo da ratings de infarmagdo permilinds gue todos os eolaharadorss conhsgam o esiade stual 8 frabalhem de acorde com

os abjetivos fragados - medigdo de dessmpanha. H
[ 31 Ficha 15 {TPM) + Ficha 13 (Padronizagso de processos) + Ficha 2 (Controlo visual) =4

Implementagdo de TFM em squipsmenios: Diminwir 228 paragens ngo programadss & sumentar o lsmpo de vids dosg
squipamenios.

[ 41 Ficha 18 (SMED) + Ficha 13 (Padronizagao de processos) + Ficha 2 (Controlo visua) F—-4- 5

Ofimizagdo do lsmpa de frocs entre produiss wlilizands & ferramants SMED aplicada s squipamentos ssranguladonss da fluss
aguanda de mudangs de versies

Auditorias a0 projeto: Ficha 5 (relatorio A3) + Ficha 10 (Auditorias) - mamsmEEl

ﬁ

Figura 12 ¢ Cronograma numa abordagem apés Autodiagnoéstico.

Relembrase que, tal como mencionado anteriormente, a abordagem Lean mais
correta é a implementacdo de ferramentas numa abordagemnjunta, sendo o
exemplo anteriormente apresentado o reflexo dessa mesma pratica.

Resumindo as etapas a seguir para implementacdo Lean através da aplicacdo do
autodiagnostico:

Aplicacéo do Autodiagnostico

Apuramento do estado inicial(Posicionamento Industria 4.0)

N

Sele¢do da/das competéncias a melhorar

\..
Consultar matriz de relacdes entre Competéncias e Fichas de Acéo

Projetar cronograma de projeto

LV
Aplicacgéo final do diagndstico e medicao de resultados

Figura 13 ¢ Sequéncia de etapas para desenho idmograma.
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4. Indastria 4.0

4.1.Enquadramento tedrico a Industria 4.0ontextualizacao historica

Recuando no tempo e na historia, a Inddstaano um todo, sofreu bastantes alteragdes
ao longo dos ultimos 250 anos, fruto da evolucéo cientifica.

Essacontinua transformacéo, que até aos dias de hoje se verifica, pedavaliada ao
considerarmos quatrpontos altos na historia, a saber:

12 Revolugdo Industriat MECANIZACAO
f:‘v, .;' :\ - ‘ﬁ‘ " \" i‘;‘ 1

Figura 14 ¢ Revolucéo industrial (Mecanizagao)

A Primeira Reolucdo Industrial teve lugar einglaterra, no final do século XVIII, por
volta de 1790, e estendese atéao século XIX, com outrgmisesda Europa e os EUA a
adotaremeste novo modelo de producéo industrial.

Nesta revolucéo registaraise doismarcos evolutivos: 1descoberta da aplicabilidade
do carvdo como recurso energético em maquinas e 2) o consequente desenvolvimento da
maquina a vapor e da locomotiva. Ambos tiveram grandes repercussdes nos meios de
transporte e producao, ja que ag#éiram o transporte de matérgrimae a distribuicdo de
mercadoriasbem como a qualificacéo dos recursos humanos.

Deuse assino inicio da producdo mecanica industrial.
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22 Revolucd Industrial¢ ELETRICIDADPEODUCAO EM MASSA

Figura 15 ¢ Revolucéo industrial (Producdo em massa).

No decurso da Revolucao Industrial comecoertisse a necessidade decnologias
gue ajudassem s gestoresa serem mais lucrativosAssim, em meados de 1870, essa
procura acabou @r conduzir a Segunda Revolucao Industriatabilizada pela utilizacédo
da Eletricidade edo Petr6leo como fontes de energia pela criacdo de Linhas de
Montagem que viabilizaram a producdo em massa.

Nesta alturamais concretamente em 1913, Henry Fortbfi famoso por ter sido o
responsavel pelo conceito da montagem em série, o gphtouna producdo em massa
do bem conhecido carro FordodeloT.

A partir daquia industriapassa a adotar o modelo de producdo em massa castos
inferiorese disponibildade mais imediata dos produto€om estes novos argumentas
consumdores acabaram por adotaesta filosofia, em detrimento de produtos
customizados, tdo comuns no fabrico artesanal em décadas anteriores.

32 Revoluc&o Industriat AUTOMAGCAO

Figura 16 ¢ Revolucao industrial (Automacao).
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