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Abstract

Currently, most companies operate in a highly competitive market, forcing them to gain
a competitive advantage and make use of it. To acquire this competitive advantage, it is
necessary to understand the company, both internally and externally, especially when its
competitive advantage is supported by internal maturity on continuous improvements

programming.

The current Internship Report, carried out at a wooden furniture company, aims to
increase the enterprise’s profitability. To this end, several Lean tools were applied,
initially the “5 Whys methodology to detect the problem and subsequently, tools such as
5S (Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, and Shitsuke), Kanban and Poke-Yoke were included

in the improvement proposals.

A tool for recording and monitoring production errors was developed and implemented,
initially designed in Microsoft Excel and later integrated with Microsoft Forms. This
solution made it possible to systematise data collection, ensure greater accuracy and

decentralise reporting responsibility, directly involving middle management.

The qualitative analysis carried out revealed patterns of occurrence and enabled the
quantification of the economic impact of reported errors from the shopfloor, providing
an objective basis for the formulation of improvement proposals. Among these, the
standardisation of operational procedures, the strengthening of employee training, the
introduction of Poka-Yoke mechanisms, the creation of feedback systems and the

reorganisation of the production flow stand out.

The results obtained demonstrated that the application of Lean tools, when properly
adapted to the reality of a small and medium enterprise (SME) in the furniture sector, is
an effective way to consolidate continuous improvement and promote gains in efficiency

and competitiveness.

Keywords

Continuous improvement; Efficiency; Furniture; Kaizen methodology; Lean philosophy;
Poka-Yoke.
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Resumo

Atualmente, a maioria das empresas estdo inseridas num mercado altamente
competitivo, forcando as empresas a serem detentoras de uma vantagem competitiva e
fazerem uso da mesma. Para adquirir esta vantagem competitiva, é necessario
compreender a empresa, tanto a nivel interno e externo, especialmente no que toca ao

nivel de maturidade relacionado com os programas de melhoria continua.

O presente Relatério de Estagio, realizado durante o estagio curricular em uma empresa
de mobiliario de madeira, tem como objetivo o aumento da rentabilidade da empresa.
Para isso, foram aplicadas diversas ferramentas Lean, inicialmente a metodologia dos
“5 Porqués” para a detecao do problema e posteriormente, inseridas nas propostas de
melhorias, as ferramentas como 5S (Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, and Shitsuke), Kanban
e Poke-Yoke.

Foi desenvolvido e implementado uma ferramenta de registo e monitorizacao de erros
de producao, inicialmente concebida em Microsoft Excel e posteriormente integrada
com Microsoft Forms. Esta solucdao permitiu sistematizar a recolha de dados, garantir
maior rigor e descentralizar a responsabilidade do relatorio, envolvendo diretamente as

chefias intermédias.

A andlise qualitativa realizada evidenciou padroes de ocorréncia e possibilitou a
quantificacdo do impacto econémico dos erros reportados na linha de producao,
constituindo uma base objetiva para a formulacao de propostas de melhoria. Entre estas
destacam-se a normalizacdao de procedimentos operacionais, o refor¢o da formacao de
colaboradores, a introducdo de mecanismos Poka-Yoke, a criacdo de sistemas de

Jfeedback e a reorganizacdo do fluxo produtivo.

Os resultados obtidos demonstraram que a aplicacdo das ferramentas Lean, quando
devidamente adaptadas a realidade de uma pequena e média empresa (PME) do setor do
mobiliario, constitui uma via eficaz para consolidar a melhoria continua e promover

ganhos de eficiéncia e competitividade.
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Capitulo 1

1 Introducao

A inddustria transformadora de mobiliario em madeira tem desempenhado um papel
relevante na economia portuguesa, sendo responsavel pela criacao de valor acrescentado
e pela geracdo de emprego, quer no mercado interno, quer através das exportagoes
(Compete 2030, 2025). O setor do mobiliario de cozinha, em particular, destaca-se pela
sua forte ligacao entre tradicao artesanal e incorporacao de novas tecnologias de fabrico,
procurando responder a um mercado cada vez mais exigente e competitivo

(Iyer, Sangwan and Dhiraj, 2023).

Neste contexto, a eficiéncia produtiva e a capacidade de adaptacdo a diferentes
requisitos de clientes assumem-se como fatores criticos de sucesso. A competitividade
ndo depende apenas da qualidade dos produtos, mas também da gestao eficaz dos
processos, da reducao de desperdicios e da rapidez de resposta ao mercado. Assim, torna-
se essencial adotar metodologias de gestdo e producdo que assegurem a melhoria

continua e a sustentabilidade operacional.

Entre as diversas abordagens encontra-se a filosofia Lean Manufacturing, que visa
eliminar os desperdicios no meio produtivo, otimizar os recursos e maximizar o valor
para o cliente. Aliada a ferramentas como o Kaizen e o ciclo PDCA (Plan—Do—Check—
Act), esta filosofia promove nao apenas a eficiéncia, mas também o envolvimento de
todos os colaboradores da empresa, na construcao de solucoes para os desafios diarios

(Gonzalez, Martins, 2011).

O presente Relatério de Estigio insere-se neste enquadramento, explorando a
aplicacao de ferramentas Lean e de metodologias de monitorizacao de erros na inddstria
de mobiliario, mais concretamente na empresa STILO KITCHENS, pertencente ao grupo
A. Moreira & Filhos (StiloKitchen, 2025). O trabalho desenvolvido durante o estagio
curricular teve como principal foco a criacdo de um sistema estruturado de registo,
analise e acompanhamento de erros produtivos, com vista a apoiar a tomada de decisao,
reduzir os custos e aumentar a eficiéncia da organizaciao, de forma sustentada e

fidedigna.



1.1 Contextualizacao ao Relatério Desenvolvido

O trabalho realizado teve como base o Estagio Curricular desenvolvido na empresa
STILO KITCHENS (ora diante designada por STILO), especializada na producao de
cozinhas e mobilidrio de madeira. A empresa integra o grupo A. Moreira & Filhos
(StiloKitchen, 2025). O estagio curricular, integrado no 2° Ciclo em Engenharia e Gestao
Industrial da Universidade da Beira Interior, realizou-se no Departamento da Gestao da
Producao da STILO.

No decorrer da integracdo no ambiente fabril da STILO, foi possivel identificar que,
apesar do elevado nivel de exigéncia do setor, nao existia um sistema estruturado para o
registo e controlo dos erros de producao. As ocorréncias eram reportadas de forma
dispersa e pouco organizada, o que dificultava a identificacao de padroes, a quantificacao

dos custos associados e a implementacao de medidas corretivas eficazes.

Esta auséncia de monitorizacao sistematica revelava-se um entrave a maturidade
dos processos de melhoria continua, uma vez que limitava a capacidade da empresa em
perceber quais os setores mais criticos, que tipos de erros ocorriam com maior frequéncia

e qual o impacto financeiro associado.

Neste sentido, surgiu a oportunidade de desenvolver uma ferramenta de registo e
monitorizacdo de erros, suportada em aplicacées informaticas simples, intuitivas e
acessiveis quer ao publico-alvo, quer em termos financeiros, que permitisse estruturar a

informacao recolhida no chao de fabrica.

Este projeto enquadra-se, assim, nos principios do Lean Manufacturing, ao
disponibilizar informacao fiavel e organizada para suportar decisoes orientadas para a
eliminacdo de desperdicios, aumento da eficiéncia e reforco da qualidade, garantindo
assim a competitividade da empresa, e o aumento do seu valor acrescentado

(Abu et al., 2019).

1.2 Motivacoes

A competitividade atual do setor industrial exige das organizacoes uma capacidade
permanente de adaptacdo, inovacdo e eficiéncia. No caso particular da industria do
mobilidrio, caracterizada por forte concorréncia nacional e internacional, prazos de
entrega cada vez mais reduzidos e clientes exigentes em termos de qualidade e
personalizacdo, torna-se indispensavel a implementacdo de metodologias de gestao que

permitam responder a estas pressoes de forma estruturada e sustentavel (CIP, 2017).



E neste enquadramento que surge a motivacio para o Estigio Curricular. A
observacao inicial das praticas da empresa em analise revelou a inexisténcia de um
sistema sistematico de registo e acompanhamento de erros, situacdo que comprometia a
visibilidade sobre os reais fatores criticos do processo produtivo. A auséncia de dados
fiaveis dificultava nao apenas a quantificacdo do impacto econémico das falhas, mas
também a definicdo de prioridades de intervencdao e a implementacao de medidas

corretivas fundamentadas.

Esta constatacdo constituiu o ponto de partida para o desenvolvimento de uma
solucao capaz de preencher esta lacuna organizacional. A filosofia Lean, amplamente
reconhecida pela sua aplicabilidade em diferentes setores, apresenta-se como resposta
natural a este desafio. Mais do que um conjunto de ferramentas técnicas, o Lean
representa uma forma de pensar que privilegia a eliminacao de desperdicios, a melhoria

continua e a criacao de valor para o cliente.

A escolha desta abordagem decorreu, assim, da sua adequacdo as necessidades
identificadas, da sua flexibilidade em ambientes de pequena e média escala e do seu
potencial para transformar praticas operacionais em oportunidades de aprendizagem
organizacional (APIMA, n.d.).

A motivacao deste trabalho nao assenta apenas na vontade de aplicar conceitos
tedricos em contexto real, mas também na possibilidade de demonstrar que, mesmo com
recursos limitados, é possivel alcancar melhorias expressivas através de solugoes

praticas, acessiveis e sustentadas.

A contribuicdo também passa por evidenciar que os ganhos obtidos pela
implementacgao de ferramentas Lean nao se traduzem apenas em resultados imediatos
ao nivel da produtividade ou da reducao de custos, mas também na criacao de uma
cultura organizacional orientada para a eficiéncia, para o rigor e para a participacao ativa

dos colaboradores.

Deste modo, o desenvolvimento desta Relatorio de Estagio Curricular encontra a sua
razao de ser na articulacao entre o conhecimento académico e as necessidades concretas
da industria, procurando constituir-se como um contributo relevante tanto para a

empresa em estudo como para a literatura aplicada a melhoria continua.

A conviccao de que a aplicacao sistemaética e rigorosa desta metodologia pode gerar
resultados sustentaveis, reforcando a competitividade do setor do mobiliario, constitui o

principal catalisador da realizacao deste trabalho.



1.3 Objetivos e Contribuicoes

O trabalho desenvolvido tem como propoésito central a aplicagdo de metodologias
Lean no setor do mobiliario, com vista ao aumento da rentabilidade da empresa STILO.
Procura-se demonstrar que a melhoria continua pode ser operacionalizada através de

solugoes simples, acessiveis e ajustadas a realidade da empresa.

A intervencao foca-se na criacao de mecanismos que permitam registar, monitorizar
e analisar os erros de producao, transformando dados dispersos em informacao ttil para
a tomada de decisao e para a definicdo de medidas corretivas fundamentadas. Neste

quadro, os objetivos especificos podem ser enunciados da seguinte forma:

e Desenvolver um sistema de registo estruturado que permitisse identificar, com

rigor, a origem e a natureza dos erros ocorridos no processo produtivo;

e Criar condicoes para a anélise estatistica e economica das falhas, tornando visivel

o seu impacto em termos de custos e de utilizacao de recursos;

o Envolver chefias e colaboradores no processo de monitorizacao, promovendo a
responsabilizacdo individual e coletiva e fomentando uma cultura de

transpareéncia;

e Utilizar a informacao recolhida como base para a formulaciao de propostas de
melhoria continua, alinhadas com os principios Lean e com os objetivos

estratégicos da organizacao.

Para além dos objetivos praticos enunciados, o presente Relatorio de Estagio

Curricular visa também oferecer contributos em trés dimensoes complementares:

1. Empresarial — fornecendo uma solucdo adaptada que aumenta a visibilidade

sobre o processo produtivo e apoia a gestdo na tomada de decisao.

2. Académica — reforcando a evidéncia empirica da aplicabilidade da filosofia Lean

no setor do mobiliario.

3. Organizacional — incentivando a adocao de praticas que nao se esgotam numa
ferramenta, mas que contribuem para a criagdo de uma cultura interna orientada

para a melhoria continua e para a eficiéncia.

De forma abrangente, este Relatorio de Estagio Curricular pretende evidenciar que
a adocao de ferramentas Lean, quando devidamente adaptadas ao contexto especifico do
setor do mobiliario, constitui um meio eficaz para incrementar a eficiéncia operacional e

reduzir desperdicios.



Para além do impacto direto ao nivel da produtividade e da rentabilidade, o presente
Relatério de Estagio Curricular procura também demonstrar que as metodologias
adotadas podem servir como meio de promocao da cultura organizacional, incentivando
a participacdo ativa dos colaboradores da empresa e ao desenvolvimento de

competéncias internas.

1.4 Caracterizacao da Empresa

A STILO, integrada no Grupo A. Moreira & Filhos, foi fundada em 2007 com o
proposito de especializar a atividade do grupo na producao de cozinhas personalizadas,
segmentando essa area da anterior Carpintaria Moreira, que remonta a 1974. Com sede
em Esposende, e uma equipa de 55 colaboradores, esta unidade empresarial assume-se
como parte de uma estratégia de diversificacao no setor que inclui também a Stilo Retail

Furniture (StiloKitchen, 2025).

A empresa opera no sector do design e transformacgido de cozinhas sob medida,
estruturando os seus projetos de acordo com requisitos especificos de funcionalidade e
adaptacao ao espaco. A abordagem comercial da STILO privilegia uma resposta ajustada

as exigéncias do cliente moderno, combinando estética, ergonomia e personalizacao.

O grupo empresarial tem vindo a apostar na expansao além-fronteiras, olhando para
mercados internacionais como forma de diversificacdo e crescimento. A presenca em
diferentes geografias torna-se um elemento estratégico, viabilizando a adequacao dos
produtos as exigéncias especificas de cada mercado e garantindo simultaneamente

competitividade e resiliéncia.

A estrutura organizacional da empresa é composta por diferentes areas funcionais
que se articulam entre si com o objetivo de assegurar o bom desempenho das atividades
administrativas e operacionais. A gestao global é assegurada pela Administracdo, que

acompanha e coordena os principais dominios de atuacdo da organizagao.

Entre os principais departamentos encontram-se o Departamento de Compras, que
assume a responsabilidade pela aquisicao dos materiais e equipamentos necessarios ao
funcionamento da empresa, o Departamento de Recursos Humanos, cuja missao passa
pela garantia da gestdao do capital humano, abrangendo desde o recrutamento até a
formacao e ao acompanhamento dos colaboradores, o Departamento de Gestao de
Operacoes, encarregado do planeamento, execucao e monitorizacdo dos processos

produtivos.



Além disso, também existe umo Departamento de Orcamentacdo, que procede a
elaboracdo de propostas técnicas e estimativas de custo para os diferentes projetos, e o
Departamento de Informatica/Design, que apoia o funcionamento dos sistemas
tecnologicos e desenvolve os projetos de mobilidrio em ambiente digital. No ambito da
atividade produtiva, o Departamento de Gestao de Operacoes coordena diversas secgoes

técnicas especializadas que correspondem as diferentes etapas do processo de fabrico.

Estas secc¢oes incluem a Seccao de Corte, onde se inicia a transformacao da matéria-
prima, a Seccao de Carpintaria, dedicada ao fabrico estrutural, a Seccdo de Pintura,
responsavel pelos acabamentos estéticos e de protecao, a Seccao de Embalamento, onde
se garante a preparacao adequada dos produtos para transporte, a Seccao de Montagem,
que procede a juncao e finalizacao dos componentes, a Seccao de Ferragens, onde sao
integrados os elementos metalicos e acessorios, e a Seccao de Colocagao, que assegura a

entrega e instalacao no local definido.

A forma como os departamentos e as sec¢oes da empresa se interligam promove uma
gestdo coordenada e eficiente dos recursos disponiveis, assegurando uma resposta
integrada as exigéncias do mercado e uma operacao produtiva alinhada com os
principios de melhoria continua e racionalizacdo dos processos, como mostra o
organograma da STILO, descrito na Figura 1.1. Na Figura 1.2 denota ainda o logotipo

comercial da empresa.

Administracao
Compras gecu['sos Gestao iie Or(;ameln tacio Informéltica/
umanos Operagoes Design
Corte Carpintaria Pint!ura Embalamlnto Mon’!agem Ferra!gens
Colocacio

Figura 1.1: Organograma da STILO KITCHENS.

Figura 1.2: Logotipo comercial da empresa STILO KITCHEN.



1.5 Metodologia

A metodologia seguida no desenvolvimento das atividades decorrentes no Estagio
Curricular combinou a vertente teérica com o trabalho desenvolvido em ambiente
industrial, permitindo enquadrar o estudo num quadro conceptual sélido e,

simultaneamente, adequa-lo a realidade da empresa STILO.

A componente teérica baseou-se numa revisao de literatura cientifica sobre os
principios e ferramentas Lean, com particular énfase no ciclo PDCA (Plan-Do-Check-
Act), na metodologia Kaizen e nas praticas de monitorizacao de processos. Para este
efeito, recorreu-se principalmente as bases de dados ScienceDirect e SCOPUS,
privilegiando publicagOes recentes e de referéncia na area da engenharia industrial e da
gestdo da produgdo. Este levantamento bibliografico foi essencial para consolidar os

fundamentos conceptuais que orientaram a fase pratica do trabalho.

Em paralelo, a caracterizacdo da empresa STILO e do processo produtivo foi
realizada através de observacoes diretas no local, reunies com os responsaveis do
Departamento de Producdo e as interacdes com as chefias de seccido, bem como pela
analise de documentos internos. Entre a documentacao consultada incluiram-se planos
de producao, relatérios de qualidade e fluxogramas operacionais, que se revelaram

determinantes para mapear o fluxo de trabalho e compreender as dindmicas existentes.

Na fase pratica os esforgos concentraram-se no desenvolvimento e implementacao
no processo produtivo de uma ferramenta de detecao e registo de erros, desenvolvida em
Microsoft Excel, sendo possivel a posterior analise de erros, e onde também foi
complementada com a integracao de uma interface de registo de erros, considerando as

potencialidades do Microsoft Forms.

Esta solucdo permitiu recolher dados de forma estruturada e descentralizada,
assegurando maior fiabilidade e rapidez no processo. A partir dos dados obtidos, foram
aplicados métodos de andlise estatistica descritiva, que possibilitaram identificar
padrdoes de ocorréncia, areas criticas e impactos economicos associados aos erros

registados.

A combinacdo entre revisao bibliografica, analise documental, observacao no
terreno e o tratamento estatistico permitiu construir uma visao abrangente e rigorosa do
objeto de estudo. Esta metodologia revelou-se fundamental para sustentar as propostas
de melhoria delineadas, garantindo que estas se encontram devidamente ajustadas a

realidade da STILO e em consonancia com os principios da filosofia Lean.



1.6 Estrutura do Relatorio

O presente Relatorio de Estagio Curricular encontra-se organizado em quatro
capitulos principais, concebidos de forma a assegurar uma progressao logica entre o
enquadramento conceptual, a metodologia adotada, a implementacdo pratica e as

conclusoes do trabalho desenvolvido.

Capitulo 1 — Introducao apresenta o enquadramento geral do estudo, clarificando a
relevancia da melhoria continua e da filosofia Lean no setor do mobiliario, bem como as
motivacoes que conduziram a realizacao do estagio. Neste capitulo sdo ainda definidos
os objetivos gerais e especificos da investigacdo e descrita a metodologia de trabalho

utilizada.

Capitulo 2 — Enquadramento Teorico consolida a base conceptual do relatorio. Sao
explorados os principios da melhoria continua e dos principios Kaizen, aprofundando a
sua importancia enquanto filosofia cultural e pratica organizacional. Em seguida,
aborda-se a filosofia Lean, com destaque para a eliminacao de desperdicios e para as
ferramentas operacionais que permitem a sua implementagdo. Por fim, analisa-se a
relacdo entre Lean e Industria 4.0, destacando o papel da digitalizacdo e da

monitorizacao de processos na detecao de erros e na eliminacao de desperdicios.

Capitulo 3 — Implementacdo e Resultados constitui o nicleo pratico do trabalho.
Neste capitulo é descrito o processo de desenvolvimento e aplicacao de uma ferramenta
digital de registo e monitorizacdo de erros, inicialmente em Microsoft Excel e
posteriormente integrada com o Microsoft Forms. Sao apresentados os resultados
qualitativos e quantitativos decorrentes da utilizacao da ferramenta, bem como a anélise
do seu impacto ao nivel da gestdo interna, da participacdo dos colaboradores e da

capacidade da empresa em identificar areas criticas.

Capitulo 4 — Conclusdes e Propostas de Melhoria sintetiza os contributos da
investigacao, evidenciando os ganhos obtidos, o potencial futuro da ferramenta, bem

como as suas limitacoes atuais.

Relativamente a organizacao técnica do Relatorio de Estagio Curricular, este segue
as normas da escrita académica em lingua portuguesa, adotando a notacao normalmente
aceite na literatura cientifica. As figuras e tabelas estdo numeradas sequencialmente

({3

dentro de cada capitulo, sendo identificadas como Figura (x.y) ou Tabela (x.y), onde “x
representa o nimero do capitulo e “y” a ordem da figura ou da tabela nesse capitulo,
reiniciando as respetivas numeracoes com o iniciar dum novo capitulo. As referéncias
bibliograficas estdo organizadas segundo o formato autor-data (Apelido, ano),

assegurando a rastreabilidade das fontes consultadas.



Capitulo 2

2 Enquadramento Tedrico

O enquadramento teoérico constitui a base cientifica que sustenta a anélise
desenvolvida neste trabalho, permitindo articular os conceitos fundamentais com a
realidade pratica observada na empresa em estudo. Num ambiente industrial marcado
por elevada competitividade, procura de flexibilidade e crescente pressao para reduzir
custos, torna-se imperativo adotar metodologias que promovam simultaneamente

eficiéncia operacional, qualidade e sustentabilidade organizacional (Abu et al., 2019).

Neste contexto, trés dimensoes tedricas assumem particular relevancia: a melhoria
continua, a filosofia Lean e a Industria 4.0. A melhoria continua, enraizada no conceito
de evolucao incremental de processos, estabelece um quadro filoséfico que valoriza a
aprendizagem constante e a eliminacdo progressiva de falhas (Galeazzo, Furlan and
Vinelli, 2021) . O Lean Manufacturing, por sua vez, fornece o conjunto de principios e
ferramentas necessarias para operacionalizar essa filosofia, promovendo a eliminacao de
desperdicios, a maximizacao do valor para o cliente e a construcao de fluxos produtivos

mais eficientes (Velasquez et al., 2022).

Mais recentemente, com o reconhecimento e implementacdo do conceito da
Indtstria 4.0, esta veio acrescentar uma nova camada de complexidade e oportunidade,
ao introduzir tecnologias digitais e de monitorizacdo em tempo real nos sistemas de
producdo. A convergéncia entre Lean e Industria 4.0 — frequentemente designada como
Lean 4.0 — permite acelerar os ciclos de melhoria continua através de dados precisos,
detecdo precoce de erros e automatizacao de processos, contribuindo de forma decisiva

para a reducao de desperdicios (Javaid et al., 2023).

A articulacdo destas trés vertentes — melhoria continua, Lean e Industria 4.0 —
constitui, portanto, a “espinha dorsal” deste enquadramento te6rico. Nos subcapitulos
seguintes, serao aprofundados os seus fundamentos conceptuais, as ferramentas
associadas e a sua relevancia para o setor do mobiliario, de modo a criar um fio condutor

que sustente as opcoes metodologicas e praticas adotadas ao longo do trabalho.



2.1 Melhoria Continua

O conceito de melhoria continua tornou-se central nas praticas de gestao
industrial contemporaneas, sendo considerado um dos pilares fundamentais para o
aumento da eficiéncia organizacional e para a sustentabilidade competitiva. A sua
premissa basica assenta na ideia de que os processos devem ser permanentemente
avaliados e otimizados, de modo a eliminar falhas, reduzir desperdicios e aumentar a

produtividade.

Esta abordagem incremental distingue-se das mudancas disruptivas, na medida em
que se concretiza por meio de avancos graduais e sistematicos, mais facilmente
assimilados pelas estruturas organizacionais. A melhoria continua nao deve ser
entendida apenas como um conjunto de técnicas, mas sobretudo como uma filosofia
cultural que promove o envolvimento de todos os colaboradores na busca de solugoes

praticas para problemas quotidianos (Galeazzo, Furlan and Vinelli, 2021).

Tal caracteristica torna-a transversal a diferentes contextos industriais, incluindo o
setor do mobiliario, que enfrenta o desafio constante de conciliar personalizacdo de
produtos, exigéncias de qualidade e o controlo de custos operacionais. Na Tabela 2.1
sumariza-se os conceitos relacionados com a melhoria continua, Lean Manufacturing e

Industria 4.0

2.1.1 Metodologia Kaizen

O Kaizen representa a expressao mais consolidada da filosofia de melhoria continua.
Traduzido literalmente como “mudanca para melhor”, o termo designa tanto uma
atitude cultural como um conjunto de praticas organizacionais que favorecem o
aperfeicoamento incremental. Diferencia-se de outras abordagens pela sua natureza
participativa: em vez de depender apenas da gestao de topo, o Kaizen envolve todos os
niveis da hierarquia, estimulando a corresponsabilizacdo e a aprendizagem coletiva

(Reza et al., 2025).

No contexto do setor do mobiliario, a aplicacao do Kaizen tem revelado impactos
particularmente relevantes. Mais do que uma técnica isolada, o Kaizen estrutura-se
como um sistema organizacional continuo: os problemas sao identificados pelos proprios
operadores, discutidos em equipa, e solucionados através de propostas simples, mas
eficazes. No caso referido, a empresa de mobilidrio conseguiu reduzir tempos de
processamento, melhorar a ergonomia dos postos de trabalho e diminuir os indices de

retrabalho (Galeazzo, Furlan and Vinelli, 2021).
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Tabela 2.1:Quadro comparativo das principais abordagens de gestdo e produgdo

Periodo de Principio Ferramen.tas/ ..
Abordagem 5 Tecnologias - Foco Principal
Origem central Ch
aves
Aperfeicoamento . .
Melhoria Continua Década de 1950 |incremental e PDC.A’ circulos de Fllosofia de
. Lot qualidade evolucao constante
sistematicos
Lean Eliminacao de 5S, Kanban, JIT, Estruturacao
Manufacturin Década de 1970 | desperdicios VSM, Poka -Yoke, |operacional da
9 (muda) e eficiéncia | TPM melhoria
Conectividade 10T, Big Data, ~
L . digital e Digital Twins Automagdo
Industria 4.0 Década de 2010 NN A inteligente e dados
monitorizacdo em | Inteligéncia
A em tempo real
tempo real Artificial

Adicionalmente, a abordagem fomentou maior motivacao e envolvimento por parte
dos trabalhadores, confirmando o seu papel na valorizacdo do capital humano. A
relevincia do Kaizen no setor do mobilidrio explica-se ainda pela natureza particular
deste mercado, caracterizado por elevada personalizacao, lotes de pequena dimensao e
necessidade de flexibilidade. A introducdo de praticas incrementais de melhoria
continua torna possivel responder rapidamente as variacoes da procura, enquanto

garante padroes consistentes de qualidade (Galeazzo, Furlan and Vinelli, 2021).

Na Figura 2.1 apresenta-se sumariamente a metodologia Kaizen, como sendo um
processo ciclico. Com efeito, a identificacdo dos problemas, e o desenvolvimento de
estratégias que visem a mitigacdo dos problemas encontrados, permitem também
identificar as causas dos problemas e alicercar as solucoes, através de testes continuos
de hipoteses, padronizando numa tltima fase o processo de forma a garantir o sucesso e

a estandardizacao do trabalho.

Standardized

Make
Problems
Visible

Implement
Solution

Kaizen

_—>

Test

f B Develop
\ Hypothesis F

Countermeasure

Determine
Root Cause

Hypothesize
Solution

Figura 2.1:Exemplo da metodologia Kaizen.
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2.1.2 O Ciclo PDCA

O ciclo PDCA é uma das metodologias de gestao de processos mais amplamente
utilizadas no contexto da melhoria continua. Desenvolvido por W. Edwards Deming, o
ciclo PDCA promove a melhoria gradual e a consisténcia dos processos organizacionais,
tornando-os mais eficientes e eficazes ao longo do tempo. A sua aplicagao é essencial em
diversas areas da gestao, desde a producdo até a qualidade e gestao de projetos, uma vez
que demonstra uma abordagem sistematica para resolver problemas e implementar
mudancas. O ciclo PDCA é composto por quatro etapas interdependentes: Plan
(Planeamento), Do (Execucao), Check (Verificacao) e Act (Ac¢ao) (Hossen Irfan,
Rafiquzzaman and Manik, 2025).

Na primeira fase, Plan, a organizacao identifica um problema ou uma oportunidade
de melhoria, define os objetivos a alcancar e elabora um plano de acao que inclui as
estratégias e os recursos necessarios. Esta fase é fundamental para a definicao clara dos
parametros a serem seguidos e serve como base para as etapas seguintes. Na fase de Do,
o plano é colocado em pratica, mas de forma controlada e muitas vezes em pequena
escala, permitindo testar as mudancas antes de uma implementacdo mais ampla

(Naughton et al., 2024).

A seguir, na fase Check, a organizacao realiza uma avaliacao dos resultados obtidos,
comparando-os com os objetivos estabelecidos na fase de planeamento. Esta anélise
permite verificar se as alterac6es implementadas tiveram o impacto esperado ou se ha
necessidade de ajustes. Por fim, na fase Act, com base na analise dos resultados, as
mudancas bem-sucedidas sdo formalizadas e implementadas em maior escala, e
qualquer correcao necessaria é feita para melhorar o processo de forma continua. Uma
vez concluido o ciclo, o PDCA recomeca, criando um ciclo continuo de melhoria. A

Figura 2.2 ilustra a descricao do ciclo PDCA (Naughton et al., 2024).

Avantagem do ciclo PDCA reside no facto de ser ciclico, permitindo que as melhorias
sejam continuas e progressivas, em vez de pontuais. Além disso, este ciclo fomenta a
participacdo ativa dos colaboradores em todas as fases, promovendo uma cultura

organizacional de colaboracao e aprendizagem constante (Baptista and Barata, 2024).

Continuous
Improvement

Figura 2.2: [lustragdo do ciclo PDCA.
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2.2 Filosofia Lean

A filosofia Lean teve origem no Sistema de Producao da Toyota (TPS), mas evoluiu
para se tornar num paradigma transversal a diferentes setores, desde a saide até aos
servicos. O seu propo6sito fundamental é maximizar o valor para o cliente, reduzindo ao
minimo os desperdicios (Lakshmanan et al., 2023). A reducdo sistematica de
desperdicios conduz nao s6 a melhoria de indicadores de desempenho como
produtividade, qualidade e tempo de entrega, além de promover a construcao de uma
cultura organizacional focada na inovacdo e no envolvimento dos trabalhadores

(Iyer, Sangwan and Dhiraj, 2023).
2.2.1 Desperdicios Lean

O Lean identifica e classifica os desperdicios, como também identifica qualquer atividade
que nao agregue valor ao produto final, do ponto de vista do cliente (Velasquez et al.,
2022). Estes desperdicios, conhecidos como "Muda" na terminologia japonesa, sao
agrupados em sete categorias classicas, as quais foi posteriormente acrescentada uma

oitava:

1. Excesso de Producao: Produzir mais do que é necessario ou mais cedo do que o

exigido pelo cliente.

2. Esperas: Perdas de tempo devido a inatividade de pessoas ou equipamentos

enquanto aguardam por materiais ou decisoes.

3. Transporte: Movimentacao desnecessaria de materiais entre etapas do processo,

que nao agrega valor.

4. Excesso de Processamento: Realizar mais trabalho ou etapas do que o necessario

para atender aos requisitos do cliente.

5. Inventirio Excessivo: Armazenagem de matérias-primas, produtos em

processamento ou acabados que nao tém utilizagdo imediata.

6. Movimentacao: Esforco ou deslocamento desnecessario de trabalhadores, devido

a layouts inadequados ou falta de organizacao.

7. Defeitos: Producao de itens que nao atendem aos padroes de qualidade e

precisam de retrabalho ou descarte.

8. Desperdicio de Potencial Humano: Subutilizacao das habilidades, criatividade e

conhecimentos dos colaboradores.
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2.2.2 Ferramentas Lean

A filosofia Lean assenta na utilizacao de ferramentas especificas que permitem
traduzir os seus principios em praticas operacionais concretas. Estas ferramentas tém
como finalidade eliminar desperdicios, melhorar a eficiéncia dos processos e criar uma
cultura organizacional orientada para a melhoria continua (Ferrazzi et al., 2025). Nos

subcapitulos seguintes sao descritas as principais ferramentas aplicadas neste trabalho.
2.2.2.1 5S - Organizacdo do Local de Trabalho

A metodologia 5S é uma das ferramentas mais reconhecidas do Lean, sendo aplicada
com o proposito de organizar, padronizar e disciplinar o ambiente de trabalho. O termo
5S provém das palavras japonesas Seiri (senso de utilizacao), Seiton (senso de
organizacao), Seiso (senso de limpeza), Seiketsu (senso de padronizacao) e Shitsuke
(senso de disciplina). Cada etapa contribui para criar um espaco de trabalho mais

eficiente, seguro e produtivo (Piwowar-Sulej and Igbal, 2024).

A adocao do 5S resulta em ganhos visiveis na reducao do tempo de procura de
ferramentas e materiais, na prevencao de acidentes e na melhoria da qualidade. Além
disso, ao promover a disciplina organizacional, esta ferramenta cria as bases culturais
necessarias para a implementacao de outras praticas Lean (Gonzalez and Martins, 2011).
Na Figura 2.3 denota sumariamente a ferramenta 5S, denotando também o seu caracter

ciclico, o qual fomenta o espirito da melhoria continua.
2.2.2.2 Kanban — Controle Visual de Producao

O Kanban é uma ferramenta de controlo visual que tem como objetivo regular o
fluxo de trabalho e garantir que cada etapa do processo é realizada apenas quando existe
necessidade. O termo, que em japonés significa “cartao” ou “sinal visivel”, remete para a
utilizacdo de marcadores visuais que indicam quando iniciar ou interromper a producao

(Schreier, Reimann and Mitschang, 2025).

Além disso, o Kanban desempenha um papel fundamental na eliminacao de
desperdicios associados a sobreproducdo e ao excesso de inventario. Ao facilitar a
comunicacao entre as diferentes fases do processo, contribui para um fluxo continuo e
transparente, reduzindo tempos de espera e aumentando a eficiéncia global
(Abu et al., 2019). Na Figura 2.4.¢é possivel mostrar um exemplo de um quadro Kanban
onde se mostram as principais metas diarios nas atividades de resposta as encomendas,

dando informacao fidedigna de todo o processo.
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- Quadro Kanban

SEITON

PROGRAMA
SHITSUKE
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AUTODISCIPLINA

98

SEIKETSU
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SEISOU
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LIMPEZA

Figura 2.3: Modelo de implementagdo da ferramenta 58.
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Figura 2.4:Exemplo de um quadro Kanban.

2.2.2.3 Principio do Just-in-Time (JIT)

O JIT visa assegurar que os produtos e materiais sao fornecidos no momento exato
em que sao necessarios, na quantidade adequada e com qualidade garantida. Esta
filosofia procura reduzir stocks ao minimo, sincronizando a produc¢ao com a procura real
no mercado. O JIT nao se limita a gestao de inventarios, representando antes uma

mudanca cultural que exige elevada coordenacgdo entre fornecedores, producdo e

distribuicao.

A implementacao de um sistema JIT conduz a ganhos significativos na reducao de
custos operacionais e no aumento da flexibilidade de resposta as variagdes da procura,
traduzindo-se numa maior competitividade, reducao de desperdicios, e maior valor
acrescentado (Velasquez et al., 2022). Na Figura 2.5 sao salientadas as diferencas entre

o modelo de producao tradicional e o modelo de producao considerando a doutrina JIT.
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Traditional process flow with inventory “buffers”throughout the entire process.

Buffer Buffer
Stage 3

Inventory Stage 2 Inventory

JIT process with immediate product usage throughout the entire process.

Deliveries Deliveries

Stage 1 Stage 2 Stage 3

Orders Orders

Figura 2.5: Diferenga entre o método tradicional de produgdo e método de producdo JIT.

2.2.2.4 Value Stream Mapping (VSM)

O VSM ou Mapeamento do Fluxo de Valor é uma ferramenta grafica utilizada para
mapear e analisar o fluxo de materiais e informacoes ao longo de todo o processo
produtivo. O seu objetivo principal é identificar atividades que agregam valor e eliminar

atividades que representam desperdicio (Serafim Silva et al., 2024)

A aplicacdo do VSM passa pela construcdo de um mapa do estado atual, que
evidencia os desperdicios existentes, seguido da definicdo de um mapa do estado futuro,
onde se projetam melhorias no fluxo. Esta ferramenta fornece uma visao integrada da
cadeia de valor, permitindo alinhar as melhorias propostas com a estratégia da
organizacao (Velasquez et al., 2022). A Figura 2.6 mostra um VSM de exemplo,
mostrando um processo produtivo, onde se denotam os principais intervenientes do
processo, o fluxo de informacao, e ainda os tempos que o processo toma desde a chegada

da matéria-prima, até a sua expedicao.
2.2.2.5 Poka-Yoke — Sistemas a Prova de Erro

O conceito de Poka-Yoke consiste na implementagao de mecanismos que previnem
a ocorréncia de erros ou defeitos durante o processo produtivo. A designagido, que em
japonés significa “a prova de erro”, foi introduzida por Shigeo Shingo como parte

integrante do Toyota Production System (TPS) (Reza et al., 2025).

Os sistemas Poka-Yoke podem assumir diferentes formas, como sensores,
dispositivos mecanicos ou softwares que impedem a execucao incorreta de uma tarefa.
A sua adocao contribui para a reducao do “retrabalho” e para o aumento da fiabilidade
dos processos (Saurin, Ribeiro, and Vidor, 2012). A Figura 2.7 é mostra um exemplo do
conceito Poke-Yoke, evidenciando ao utilizador, de forma inequivoca o sentido correto

de instalacdo do dispositivo no aparelho de comunicacao.
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Annual Production Plan

Suppliers
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Ink, etc.)

Production
Control

Market Forecast
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Figura 2.6: Exemplo de aplica¢do de um VSM no processo produtivo.

Confusion

2.2.2.6 Heijunka — Nivelamento da Producao

Poka-yoke

Clarity, *™ ™
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Figura 2.7:Exemplo da aplicagdo do POKE-YOKE

4
~

O Heijunka consiste no nivelamento da producao de forma a suavizar as flutuacoes

da procura, evitando picos de carga e periodos ociosos. Através desta ferramenta, a

producao é distribuida o mais uniforme possivel, garantindo maior estabilidade no fluxo

de trabalho. A implementacao do Heijunka reduz a variabilidade do sistema produtivo,

contribuindo para uma utilizacdo mais eficiente dos recursos e para a diminuicao de

custos associados a sobrecargas ou subutilizagao (Abu et al., 2019).

A Figura 2.8 mostra um exemplo simples de comparagdo do equilibrio das

encomendas entre um modelo classico/tradicional, e uma linha otimizada, considerando

a otimizacdo do tempo de processamento, através da variacdo do tipo de produto a o

longo da jornada do trabalho, permitindo assim maior flexibilidade das linhas de

producao.
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Figura 2.8:Exemplo entre a produgdo tradicional e nivelada considerando a ferramenta Heijunka.

2.2.2.7 Total Productive Maintenance (TPM)

A TPM, ou a Manutencdo Produtiva Total € uma abordagem de manutencao que
procura maximizar a eficacia global dos equipamentos através da participacao de todos
os colaboradores. O TPM baseia-se em pilares como a manutencao auténoma, a
manutencao preventiva e a melhoria focada. Considerado o criador do conceito, a TPM
nao deve ser entendida apenas como uma pratica técnica de manutencao, mas como uma
filosofia de gestdo integrada que envolve operadores, técnicos e gestores. Os beneficios
incluem a reducdo das falhas, o aumento da vida util dos equipamentos e a melhoria

global da produtividade (Mathiyazhagan et al., 2022).

2.3 Industria 4.0 e a Eliminacao de Desperdicios Através da
Detecao de Erros

O conceito de Indtstria 4.0 surgiu no inicio da década de 2010 na Alemanha como
resposta aos desafios colocados pela globalizacao, pela digitalizacao crescente e pela
necessidade de aumentar a eficiéncia dos sistemas produtivos. Considerada a quarta
revolucao industrial, a Industria 4.0 resulta da integracdo de tecnologias digitais
avancadas com os processos industriais tradicionais, combinando sistemas fisicos e
ciberfisicos, a Internet das Coisas (I0T), maior automatizacao dos processos, inteligéncia

artificial e analise massiva de dados (Khan et al., 2025).
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Esta transformacao representa uma mudanca de paradigma em relacdo as
revolucoes industriais anteriores: enquanto a primeira revolugao industrial se centrou
na mecanizacao, a segunda na eletrificacdo e a terceira na automacao dos processos, a
quarta revolucao industrial foca-se na conectividade em tempo real e na capacidade de

tomada de decisao baseada em dados (Javaid et al., 2023).

Um dos aspetos mais relevantes do conceito da Industria 4.0 prende-se com a
capacidade de eliminar desperdicios através da detecdo precoce de erros. A logica
tradicional de gestao da producao tendia a ser reativa, i.e., os erros eram identificados
apenas apos o produto final estar concluido ou depois do cliente reportar uma falha. A
monitorizacdo continua de processos permite que os desvios sejam identificados em
tempo real e que as medidas corretivas sejam implementadas imediatamente. Desta
forma, reduz-se nao apenas o nimero de defeitos, mas também o desperdicio associado

aos materiais, tempo de maquina e o esforco humano (Hossain and Purdy, 2024).

A integracao de sensores inteligentes e de sistemas de recolha de dados distribuidos
possibilita um acompanhamento constante de variaveis criticas, como tempos de ciclo,
consumo energético, desempenho das maquinas e qualidade das pecas produzidas. Esta
infraestrutura constitui a base do chamado zero-defect manufacturing, em que se
procura atingir niveis de producdo sem erros através da detecdo, analise e correcao
imediata de anomalias (Hossain and Purdy, 2024). Ao contrario do simples controlo
estatistico de qualidade, que atua sobre amostras, a Industria 4.0 promove uma visao
holistica em tempo real de todo o processo produtivo (Psarommatis and Azamfirei,

2024).

Neste contexto, ferramentas digitais como os gémeos digitais (digital twins)
assumem especial relevancia. Estes modelos virtuais replicam em tempo real o
funcionamento de uma maquina ou de uma linha de producdo, permitindo simular
cenarios, antecipar falhas e otimizar o processo antes que ocorram problemas reais
(Ciano et al., 2025). A combinacao entre digital twins, 10T e andlise preditiva possibilita
nao apenas detetar erros quando surgem, mas antecipar a sua ocorréncia, tornando a

prevencao um elemento central da gestao industrial (Chen et al., 2025)

A relacao entre a Industria 4.0 e a filosofia Lean, muitas vezes designada por Lean
4.0, é particularmente evidente neste dominio. O Lean procura eliminar desperdicios em
todas as suas formas — desde excesso de producao até falhas de qualidade —, enquanto
a Industria 4.0 fornece as ferramentas digitais para identificar com maior rapidez e
precisao esses mesmos desperdicios. A detecao automatica de erros, aliada a sistemas de
monitorizacdo em tempo real, representa uma evolucao natural da légica Lean, pois
permite que os ciclos de melhoria continua sejam alimentados por dados concretos e

fiaveis (Costa et al., 2024).
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No caso concreto do trabalho desenvolvido e descrito nos préximos capitulos deste
Relatorio de Estagio Curricular, a ferramenta desenvolvida para registo e monitorizacao
de erros pode ser vista como uma aplicacdo pratica deste enquadramento. Embora o
trabalho desenvolvido nao recorra a sensores IoT ou a modelos complexos de simulacao,
o facto de estruturar os dados de erro em tempo real e de disponibilizd-los de forma

sistematica ja representa um passo para uma abordagem inspirada na Industria 4.0.

Ao transformar ocorréncias isoladas em informacao organizada, a ferramenta torna
possivel a identificacdo de areas criticas, quantificar custos e, sobretudo, criar condicoes
para que a detecdo de erros contribua diretamente para a eliminacao de desperdicios.
Assim, a Industria 4.0 nao deve ser entendida apenas como um conjunto de tecnologias
de ponta, mas como um novo paradigma de gestao que coloca a monitorizacao e detecao

de falhas no centro da estratégia de eficiéncia.

Através da recolha continua de dados, da simulacao digital e da analise em tempo
real, torna-se possivel reduzir drasticamente os erros e, consequentemente, os
desperdicios associados, reforcando a competitividade e a sustentabilidade das
organizacoes industriais, acrescentado valor, e cumprindo com a visdo estratégica

(Haleem et al., 2023)

2.4 Certificacoes

A STILO encontra-se certificada segundo a norma ISO 9001, que atesta a
implementacao de um sistema de gestao da qualidade reconhecido internacionalmente.
Esta certificacdo reforca a credibilidade da empresa no setor, evidenciando o seu

compromisso com a melhoria continua e a satisfacao dos clientes (StiloKitchen, 2025).

Segundo a International Organization for Standardization, a certificacao ISO 9001
promove a definicdo de processos normalizados, a gestdo baseada em evidéncias e a
orientacdo para o cliente (ISO 9001, 2015). O logotipo da ISO 9001 é apresentada na
Figura 2.9. Para STILO esta norma nao apenas legitima a sua atuacao perante o mercado,
como também constitui uma ferramenta interna de consolidacdo da qualidade e de

monitorizagdo da performance organizacional.
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Figura 2.9:Logotipo da Certificagdo 1SO 9001:2015.

2.5 Caracterizacao do Setor de Fabricacao de Mobiliario em
Portugal

A STILO insere-se na subseccao 3102 — Fabricacdo de mobiliario de cozinha,
pertencente a Divisao 31 da CAE (Classificacao da Atividade Econémica) revs, dedicada
a fabricacdo de mobiliario e colchoes. Esta subsec¢ao contempla a produgao de méveis
modulares, armarios, guarda-loicas e elementos similares especificamente destinados a
utilizacdo em cozinhas. Esta incluida na Secao C — Indtstrias Transformadoras, mais
concretamente no universo do setor da madeira e mobiliario, conforme definido pelo
Gabinete de Estratégia e Estudos do Ministério da Economia em 2023 (Sintese
Estatistica Setorial, n.d.), IAPMEI, 2022).

O setor da madeira e mobilidrio em Portugal é composto por duas divisoes
principais: a Divisdo 16 — Indistrias da madeira e da cortica e suas obras, exceto
mobiliario, e a ja referida Divisdo 31 — Fabricacdo de mobilidrio e colchées. Este setor
apresenta relevancia significativa na estrutura produtiva nacional, tanto pelo seu
contributo para o emprego e exportagoes, como pelo papel que desempenha na cadeia de

valor da construgao, design de interiores e transformacao de materiais (APIMA, n.d.).

Em 2021, o setor contava com 8.059 empresas, representando 12% das empresas da
industria transformadora, empregando 50.196 trabalhadores e gerando um volume de
negocios de 3.741 milhGes de euros, o que equivale a 3.6% da totalidade da indastria
transformadora. O valor acrescentado bruto a precos de mercado (VABpm) atingiu os
1.103 milhoes de euros, representando 4,4% do total do setor transformador, ainda que
a produtividade aparente do trabalho (22 mil euros/trabalhador) se situe abaixo da

média do setor industrial (34,9 mil euros/trabalhador) (IAPMEI, 2022).

A nivel externo, em 2021, o setor registou um saldo positivo da balanca comercial,
com 1.523 milhoes de euros em exportagoes e 1.015 milhdes em importacgoes, refletindo
uma capacidade competitiva internacional ainda que moderada, com peso relativo de

2,6% nas exportacgoes e 1,5% nas importagoes da industria transformadora.
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Esta orientacdo exportadora é sustentada por um crescente foco na qualidade,
inovacdo e design, sobretudo no segmento de mobilidrio de madeira, onde a Unido
Europeia se posiciona como lider mundial na produc¢ao de mobiliario de alta qualidade.
Contudo, o setor enfrenta atualmente varios desafios estruturais, que comprometem a

sua competitividade e sustentabilidade a longo prazo(IAPMEI, 2022).

Destaca-se, em primeiro lugar, a sustentabilidade e legalidade da matéria-prima,
com particular atencdo a proveniéncia da madeira e as obrigacoes legais decorrentes da
legislacao europeia (nomeadamente o Regulamento (UE) n.° 995/2010, conhecido como
EUTR). Em segundo lugar, surgem os desafios laborais, relacionados com a escassez de
mao-de-obra qualificada, o envelhecimento dos trabalhadores e a baixa atratividade do
setor para os jovens. A estes somam-se questdes técnicas, como a substituicio de
substancias perigosas, especialmente compostos a base de formaldeido, exigida por

regulamentacdo ambiental e de satde publica (IAPMEI, 2022).

A complexa moldura legal que regula o setor é reflexo da sua transversalidade:
envolve normas ambientais, industriais, de seguranca e comércio de produtos. Destaca-
se a Resoluc¢ado do Conselho de Ministros n.° 183/2021 que aprova o Plano de Acao para
a Bioeconomia Sustentavel, bem como um vasto conjunto de diretivas e regulamentos
europeus, que incidem sobre os ciclos de vida dos produtos, gestdo de residuos,
substancias quimicas, e requisitos de comercializacdo e rotulagem. Este quadro
normativo exige das empresas uma capacidade de adaptacgdo técnica e organizacional
consideravel, bem como um esforco crescente de inovagdo e investimento em
sustentabilidade (IAPMEI, 2022).

Neste contexto, diversas associacoes e centros de investigacdo e formacao tém
procurado apoiar o setor, destacando-se a AIMMP — Associacdo das Indiistrias de
Madeira e Mobiliario de Portugal, o CFPIMM — Centro de Formacdo Profissional das
Industrias da Madeira e Mobiliario e o CITEMM — Centro de Investigacao Tecnolégica
de Engenharias de Madeira e Mobiliario. Estas entidades tém desempenhado um papel
relevante na promocao da qualificacdo, internacionalizagdo, inovagdo tecnologica e

sustentabilidade do setor (TAPMEI, 2022).

Na generalidade, o setor da madeira e mobiliario portugués apresenta uma estrutura
empresarial diversificada, com forte presenca de PME, capacidade exportadora relevante
e um elevado grau de exigéncia técnica e regulamentar. Encontra-se num processo de
transformacao e modernizacao, alinhado com as metas da transicao ecologica e digital,
sendo essencial para o sucesso desta trajetoria a articulacao entre politicas publicas,

qualificacao profissional e apoio a inovacao (Industria do Mobiliario, 2017).
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2.6 Processo Produtivo da STILO KITCHEN

O processo produtivo associado a fabricacdo de mobiliario de cozinha caracteriza-se
por uma sequéncia de operacOes organizadas, técnicas parcialmente flexiveis, que se
inicia com a adjudicacao do orcamento por parte do cliente. Este momento marca o
arranque formal da producao, uma vez que a validacao orcamental permite avancar com
a ordem de fabrico, documento operacionalmente designado por “BI da obra”. Este
documento constitui um elemento fundamental no controlo do processo interno,
funcionando como registo central de todas as especificagoes técnicas, referéncias de

materiais e requisitos de execuc¢ao associados ao projeto.

Numa fase preliminar, e antes do inicio da producao fisica, podem ocorrer ajustes
ao design inicialmente proposto. Estas alteracoes resultam, geralmente, de exigéncias de
personalizacdo, condicionantes técnicas ou modificac¢oes solicitadas pelo cliente. Cabe a
equipa de design, responsavel pela concecao digital da obra, implementar essas
alteracoes através de ferramentas de modelacgao e simulacao tridimensional, garantindo

a coeréncia entre o projeto virtual e a sua viabilidade construtiva.

Apos a consolidacao do BI da obra, o processo transita para o Transportador
Longitudinal de Folhas (TLF), representado na Figura 2.10 (a). Este sistema automatico
de alimentacdo de painéis em armazém identifica, recolhe e transporta as placas
adequadas para a producdo, colocando-as na esteira de entrada da seccionadora,
representada na Figura 2.10 (b). A seccionadora é uma maquina de corte automatizado
que realiza o desdobramento preciso dos painéis, segundo as dimensdes e orientacoes
previamente definidas em software. A seccionadora e o TLF asseguram a eficiéncia do
aproveitamento da matéria-prima, minimizando desperdicios e assegurando rigor

dimensional.

Figura 2.10: Transportador Longitudinal de Folhas (a) Seccionadora (b).
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Concluida a operacao de corte, as pecas seguem para a maquina de Comando
Numérico Computorizado (CNC), conforme a ilustracao apresenta pela Figura 2.11 (a).
Esta etapa permite a execu¢ao de operacoes técnicas mais complexas, tais como furacoes,

encaixes, fresagens ou entalhes.

A CNC reveste-se de particular importancia na producao de componentes que
exigem elevada precisao e repetibilidade, garantindo a qualidade e a uniformidade do
produto final. Posteriormente as pecas sao encaminhadas para a orladora, representada
na Figura 2.11 (b), equipamento responsavel pela aplicacao de orlas nas arestas visiveis
dos painéis. Este processo confere nao apenas um acabamento estético cuidado, mas
também resisténcia mecanica e protecao contra a humidade. A orlagem é considerada

um elemento diferenciador, sobretudo em mobiliario de gama média a alta.

Em determinadas situa¢des, nomeadamente quando se trata de pecas que exigem
um grau elevado de personalizacdo ou intervencdo artesanal, estas podem seguir
diretamente da secionadora para a carpintaria tradicional, descrita na Figura 2.12 (a).
Esta via é adotada sempre que o detalhe construtivo ultrapassa as capacidades das
solucgoes de processamento industrial automatizado, sendo necessaria a pericia manual

dos carpinteiros.

Em funcao das exigéncias especificas de cada projeto, e ap6s a orlagem, os
componentes seguem para a seccao de pintura e acabamento superficial, apresentado na
Figura 2.12 (b). Esta etapa pode incluir processos como a lacagem, o envernizamento ou
a aplicacdo de outros tratamentos estéticos e protetores. A realizacdo ou nao desta fase
depende do tipo de material utilizado ou do acabamento pretendido: algumas cozinhas
sao entregues em bruto ou recorrem a revestimentos que dispensam qualquer

acabamento adicional.

Figura 2.11: Vista da Maquina CNC (a) e da Maquina Orladora (b).
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(a) (b)

Figura 2.12: Representagdo da sec¢do de Carpintaria (a), a secgdo de Pintura (b) e embalamento (c).

As pecas acabadas s3o depois encaminhadas para a montagem, onde os modulos sao
parcialmente ou totalmente pré-montados na unidade fabril. No entanto, esta etapa pode
ser omitida quando a montagem é integralmente realizada em obra, caso em que os
componentes sdo expedidos desmontados. A montagem em fabrica, quando realizada,
contribui para a verificacdo de qualidade e para uma instalacdo mais rapida e eficiente

no local.

Concluido este processo, as unidades seguem para a secado de embalamento, descrito
na Figura 2.12 (¢), onde sdo protegidas com materiais adequados ao transporte,
garantindo a integridade fisica do produto. A fase final corresponde a expedicao, que
abrange a organizacao logistica e o transporte para o cliente final ou para o local de
instalacdo. Importa sublinhar que, embora o percurso descrito represente o processo
produtivo tipico e completo, nem todas as obras seguem todas estas etapas. Projetos sem
acabamento superficial ou cuja montagem ocorre exclusivamente em obra podem excluir
algumas fases, evidenciando a flexibilidade e adaptabilidade do processo, traco distintivo

e estratégico no setor do mobiliario de cozinha.
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Capitulo 3

Este capitulo apresenta a aplicacdo pratica das ferramentas Lean, através do
desenvolvimento de um sistema de registo e monitorizacao de erros, inicialmente é
analisado a situacdo da empresa até ao momento da aplicacio da ferramenta e
posteriormente a evolucdo, o desenvolvimento e as funcées que a mesma permite

desempenhar.

3 Implementacao das Ferramentas Lean

O Estégio Curricular teve como principal objetivo a aplicacao de ferramentas Lean
no contexto industrial da empresa, promovendo a filosofia da melhoria continua. Uma
das primeiras observacboes decorrentes da integracdo no ambiente de trabalho foi a
inexisténcia de um sistema eficaz para o registo, controlo e analise de erros ocorridos no
chao de fabrica. Até entao, os erros eram reportados de forma pouco estruturada,
dificultando a recolha de informacao, a sua anélise e, sobretudo, a implementacao de
acoes corretivas eficazes. Sem uma base de dados fiavel, ndo era possivel identificar areas

criticas, compreender a frequéncia dos erros ou medir o seu impacto econémico.

Face a realidade encontrada, a contribuicdo do Estagio Curricular passou pelo
desenvolvimento de uma ferramenta de registo e monitorizagdo, inicialmente
desenvolvida em Microsoft Excel, e posteriormente foi complementada por um
formulario digital em Microsoft Forms. Esta estratégia ndo passou somente pela criacao
de um sistema robusto de controlo, mas também garantir que este seria sustentavel e

utilizado pela empresa apo6s a conclusao do estagio, de forma intuitiva e célere.

Por motivos relacionados com a politica de privacidade e confidencialidade da
STILO, nao é possivel revelar de forma integral todos os dados especificos recolhidos
durante o Estagio Curricular, nomeadamente informacdes sensiveis de caracter
produtivo, econémico ou pessoal. Assim, a descricado apresentada neste capitulo tem
como finalidade ilustrar a metodologia e as ferramentas desenvolvidas, assegurando

sempre a protecao da informacao interna da STILO.
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3.1 Desenvolvimento do Excel de Registo de Erros

A primeira etapa consistiu na criacao de um ficheiro em Microsoft Excel, cuja funcao
principal passa pelo armazenamento e organizagao da informacao relativa a cada erro
reportado. O design da ferramenta teve em consideracao a necessidade de simplicidade,
de forma a facilitar a adesao dos utilizadores, e, a0 mesmo tempo, a capacidade de
fornecer dados suficientes para analises futuras. O Microsoft Excel foi concebido de

forma a incluir colunas especificas, que permitissem identificar:
e Quem reportou o erro (através do campo “Utilizador”);
e Quando ocorreu (campo “Data do erro”);
e Onde foi detetado (campo “Setor”);

e Que ordem de fabrico estava em causa, incluindo a associacdo a obra e cliente
(campos “Ordem de fabrico” e “AMF”);

o Identificacdo precisa da peca com base no codigo e etiqueta gerados no inicio do
processo produtivo (campo “Identificacao da peca”);
e Relacdo com o processo de CNC, através do campo “Numero de CNC”, que

permite rastrear o programa e a maquina associada;

e Consequéncias do erro, diferenciando entre situacées em que foi necessario

recorrer a novo material ou em que a peca foi reparada;

e Descricdo detalhada do erro, que assegura contexto para futura andlise
qualitativa;

e Tempo de ocupagdo de recursos (CNC, maquinas em geral e colaboradores

envolvidos);

e Validacao da responsabilidade pelo erro, de forma discreta, com dupla

confirmacao (chefe de seccdo e encarregado de fabrica).

O grande beneficio desta primeira fase foi a criacdo de uma base de dados
sistemética, que permitiu a STILO passar de uma percec¢ao subjetiva dos erros para uma

visdo objetiva e quantificada.

3.2 Evolucao para uma Ferramenta Integrada com
Microsoft Forms

Com a utilizacao do ficheiro desenvolvido em Microsoft Excel, rapidamente se
constatou que o modelo inicial poderia sobrecarregar o colaborador responsavel pelo

registo centralizado dos erros.

28



Para garantir a continuidade do processo e aumentar a participacao dos chefes de
secc¢ao, foi desenvolvido um formulario digital em Microsoft Forms, diretamente ligado
e sincronizado ao ficheiro em Microsoft Excel. A partir deste momento, o registo deixou
de ser feito manualmente por uma tinica pessoa e passou a ser da responsabilidade dos
chefes de seccdo, que inseriam os dados diretamente no formulario digital em Microsoft
Forms. Estes eram automaticamente transferidos para a base de dados do ficheiro em

Microsoft Excel, sem necessidade de intervencao adicional.

Conforme se demostra na Figura 3.1, é possivel observar a interface criada em
Microsoft Forms, adaptada a realidade da fabrica e as necessidades de simplicidade de

utilizacdo. Esta automatizagao trouxe varias vantagens:

e Reducdo do erro humano no registo, uma vez que os campos eram pré-

formatados;
e Rapidez no envio de informacao;

e Descentralizacio da responsabilidade, aumentando o envolvimento dos chefes de
seccao;
e Maior sustentabilidade, assegurando que o processo continuaria apés a minha

saida da empresa;

e Transparéncia na informacao, com dados registados em tempo real.

ERROS STILO
&

Com vista a atingir os elevados niveis de exceléncia é necessario detectar e quantificar o maximo nimero de erros, por favor responda as seguintes questdes de forma

responsavel,

Secgdo 1

1. Utilizador

) Pedro
) Ruicasado
(O Pedro Vilas Boas

(O Renato

Figura 3.1: Aspeto estrutural da interface de identificacdo de erros desenvolvida no Mircrosoft Forms.
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3.3 Estrutura da Ferramenta de Registo

De forma detalhada, os campos incluidos no Excel/Formulério, como mostra a
Figura 3.2, foram os seguintes:

1. Utilizador — Identificacdo de quem insere o erro.

2. Data do erro — Permite analisar periodicidade e evolucao temporal.
Setor detetado — Localizacao do erro no processo produtivo.
Ordem de fabrico — Referéncia associada a cada obra.

Identificagcao da peca — Codigo tnico gerado no inicio da producao.

A L

Numero de CNC — Associacao ao programa e maquina utilizados.
7. AMF (Obra/Cliente) — Permite rastrear a ligacao do erro a um cliente especifico.
8. Foi necessario material novo? — Questao de controlo.

o Sesim:
9. Tipo de material (lista pré-definida: termolaminado, melamina, fenélico,
MDF, Fénix, etc.);
10. Comprimento da peca;
11. Largura da peca;

12. Quantidade de pecas.
o Senao: Avanca-se diretamente para o campo 13.
13. Descricao do erro — Texto livre para caracterizacao.
14. Tempo de CNC — Tempo gasto para reparar nas CNC.

15. Tempo geral de maquinas — Tempo em todas as outras maquinas envolvidas
(exceto CNC).

16. Tempo do colaborador — Mao-de-obra envolvida na corregao.

17. Colaborador associado ao erro — Com validacao final por chefia e

administracgao, garantindo objetividade sem exposicao direta.

O modelo de registo de erros desenvolvido durante o Estagio Curricular permitiu

ainda criar férmulas automaticas que calculam:

e Custos de material desperdicado;
e Custos de tempo de maquina;

e Custos de mao-de-obra associados a correcao.

Assim, o Excel deixou de ser apenas um registo passivo e transformou-se num

instrumento de controlo financeiro e operacional.
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Na Figura 3.3 € possivel observar, a titulo de exemplo, o registo de um erro inserido por
o colaborador Pedro, ocorrido no dia 03/03/2025, no setor de maquinas. O erro foi
identificado numa ordem de fabrico especifica, tendo implicado a substituicdo de
material (melamina exterior) e a produ¢ao de uma nova peca. O tempo total despendido
incluiu 3 minutos de CNC, 20 minutos de intervencao do colaborador e 3 minutos de
utilizacdo adicional de maquinas, o erro foi associado ao colaborador Y, resultando num

custo total aproximado de 7,56 €.

3.4 Resultados Obtidos

A implementacdo da ferramenta de registo e monitorizacdo de erros permitiu
alcancar resultados significativos ao nivel do controlo do processo produtivo. Em
primeiro lugar, foi possivel mapear de forma sistematica os erros recorrentes, o que
possibilitou a identificacdo de areas criticas com maior impacto na producio. Em
segundo lugar, a quantificacao dos custos associados a cada ocorréncia contribuiu para
a sensibilizacao das chefias intermédias e da administracao, evidenciando a necessidade

de adotar praticas de prevencao e de intervencao direcionada.

De igual modo, a analise dos dados recolhidos possibilitou a definicao de prioridades
de atuacdo, assegurando que os recursos da empresa fossem orientados para os pontos
com maior relevancia em termos de desperdicio e de impacto econémico. Paralelamente,
verificou-se uma maior participacdo dos colaboradores no processo de registo e
acompanhamento das ocorréncias, fator que fomentou o sentido de responsabilidade e

de envolvimento na filosofia da melhoria continua.

Foi realizada uma analise estatistica dos dados recolhidos, complementada por
representacoes graficas que permitiram evidenciar padroes de ocorréncia e tendéncias
de evolucao ao longo do tempo. Como mostra a Tabela 3.1, entre janeiro e julho de 2025
registaram-se 836 erros, correspondendo a uma média mensal préxima de 120
ocorréncias. Os meses de fevereiro e abril de 2025 destacaram-se como os meses com
maior numero de erros (136 cada), enquanto os meses de marco (92) e de junho (95)

registaram valores significativamente inferiores.

Estas flutuacoes podem estar associadas as variagcoes na carga de trabalho entre
outros fatores. Os valores mensais apresentados para o custo dos erros nao
correspondem exatamente a realidade, mas foram ajustados de forma proporcional aos
valores reais, permitindo, ainda assim, uma analise consistente e a obtencao de
conclusoes validas, refletindo o desperdicio econémico que a empresa sofre devido aos

erros reportados.
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Validacao
CNC/ORLADOR

MATERIAL
182 B3 H: Hs B H: Ho BH:d11 HEi1HEis B 1l 158 14417 B wvareraAl  totau B maquingd A M coasorandl cus
Sem Sem custo | Sem custo
Erron Material Sem Material [Maq Maq € - | € -
Sem Semcusto | Sem custo
Erro n+l Material Sem Material |Maq Maq € - | € -

Figura 3.2: Aspeto alusivo a estrutura da base de dados desenvolvida través do Microsoft Excel.

Setor detetodo Ordem Fabrico identificacdo da pega Numero da ONC

Maquinas OF2501 0181 Nome Cliente |LATERAL ESQ

Foi necessario uma pega : - Quantas pegas $
PER Materiai substituido Pee outro material 7

nova ? novas ? -

! . ! ! vel
CNC{min)  COLABORADOR (min) Méquinas (min) C°“Wmt::°mve

Erro desenho pega nova
Colaboradory

Descrigdo do erro

- - Custo associado ao
| terial Total 10 maquin, to CNI to total
Custo Material Tota Custo as Custo CNC wabathador Custo total

Custo material uni

115¢€ 115¢€ 125¢€ 250¢€ 267¢€

Figura 3.3: Estrutura (formatada) do registo de um erro de produgdo.
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Tabela 3.1: Numero de erros registados por més no periodo de janeiro a julho de 2025

Més Ne° de Erros Valor
Janeiro 126 50,00 €
Fevereiro 136 500,00 €
Marco 92 400,00 €
Abril 136 900,00 €
Maio 118 400,00 €
Junho 95 700,00 €
Julho 133 700,00 €
Agosto
Setembro
Outubro
Novembro
Dezembro

Total 836 3 650,00 €

Importa, contudo, salientar que a evolucao apresentada nao reflete apenas a
ocorréncia real de falhas, mas também uma crescente maturidade no processo de registo.
Ao longo dos meses, os colaboradores e chefias foram ganhando maior confianca na
utilizacao da ferramenta, passando a registar erros com mais rigor e consisténcia. Assim,
¢ plausivel considerar que parte das ocorréncias apresentadas em meses posteriores ja
existisse em periodos anteriores, mas nao tivesse sido devidamente reportada devido a

limitacGes no sistema anterior de monitorizacao.

Ja em termos econdmicos, como mostra o grafico da Figura 3.4, é possivel observar
que o impacto financeiro nao segue uma relacdo linear com o ntmero de erros
assinalados. Em determinados meses, um ntimero reduzido de ocorréncias gerou custos
mais elevados, enquanto noutros, mesmo com maior frequéncia de falhas, o impacto
financeiro foi mais moderado. Esta discrepancia evidencia que a gravidade dos erros é
um fator tdo ou mais relevante do que a sua frequéncia. Além disso, a linha de tendéncia
do grafico demonstra uma trajetéria ascendente nos custos, sugerindo que, ao longo do

periodo analisado, os erros apresentaram um peso econémico progressivamente maior.

Para além da anélise estatistica global, foi desenvolvido um conjunto de graficos e
tabelas dinamicas que, a medida que os erros iam sendo registados na ferramenta,
permitiam identificar em tempo real qual a seccdo com maior nimero de ocorréncias e
respetivos custos associados. Esta visualizacdo detalhada possibilitava ainda
discriminar, dentro de cada seccdo, a natureza dos erros e a sua associacdo a
colaboradores especificos, informacao que posteriormente era validada pela chefia,

como mostra a Figura 3.5.
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A Figura 3.5 expressa também um dos exemplos praticos dos resultados obtidos,
onde é possivel detetar os erros do Colaborador Y, no més de marco 2025 e o custo que
transmitiu a empresa. Assim, a empresa passou a dispor de uma base de dados visual e
interativa, essencial para monitorizar responsabilidades, compreender padroes de falhas

e priorizar intervencoes corretivas.

Assim, a ferramenta desenvolvida nao se limitou a criar um registo administrativo
dos erros, mas assumiu-se como um instrumento de apoio a decisao. Ao fornecer
informacado estruturada e fiavel, permitiu transformar os erros de producdo em
oportunidades de aprendizagem organizacional, alinhadas com os principios da filosofia
Lean, reforcando a importancia de atuar preventivamente sobre os problemas de maior

impacto econémico e operacional.

160
140
120
100
80
60
40

20

JANEIRO ~ FEVEREIRO  MARCO ABRIL MAIO JUNHO JULHO AGOSTO  SETEMBRO OUTUBRO NOVEMBRO DEZEMBRO

N2 DE ERROS

VALOR ~ eveeeee Linear (VALOR)

Figura 3.4: Evolu¢do mensal do numero de erros registados e respetivo impacto economico entre janeiro e julho de
2025 em conjunto com a linha de tendéncia.

Validagdo responsavel  ~ AMF v Ordem de fabrico |~ /DATADOERRO - |Descrigdo do erro ~ Soma de CUSTO TOTAL
=Colaborador Y =IAMF0001 =I0F123 =129/03/2025 Falta furagdo Cnc € 8,33
CAIU NA MONTAGEM € 41,82
= AMF0100 = OF789 =130/03/2025 FALTA DE FURAGAO € 20,83
= 0F001 =125/03/2025 Erro desenho furagdo horizontal no meio da pega [3 24,61
Colaborador Y Total € 95,60
Total Geral _

Figura 3.5: Exemplo de uma tabela dindamica resultante da ferramenta desenvolvida em Microsoft Excel, com
informagdo relativa a um erro.
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Conclusoes

O presente Relatério de Estigio Curricular teve como objetivo a andlise e
implementacdo de ferramentas Lean numa empresa transformadora do setor do
mobiliario, com vista a fomentar a melhoria continua e, aumentar a rentabilidade
organizacional. Com o desenvolvimento de uma ferramenta de registo e monitorizacao
de erros, inicialmente desenvolvida em Microsoft Excel e posteriormente integrada com
uma interface desenvolvida em Microsoft Forms, foi possivel dotar a empresa STILO de

um sistema estruturado para a recolha, analise e tratamento de informacao critica.

A implementacao desta solucao revelou-se determinante para a quantificacao de
custos associados a falhas, a identificacao de areas criticas e a promoc¢ao do envolvimento
dos colaboradores no processo de melhoria. Mais do que um instrumento de registo, a
ferramenta tornou-se um apoio a decisao estratégica, convertendo erros de producao em

oportunidades de aprendizagem organizacional. E possivel ainda destacar:

e Maior compromisso dos chefes de seccao e consequentemente em todos os
colaboradores, pois tém como objetivo de ser a seccdo com menos erros/custos

associados;

e Reducao dos custos de producao, ao detetar e registar erros que aconteceram em
obras anteriores, facilitando a na nao ocorréncia do mesmo erro em obras

futuras;

e Melhoria na qualidade, uma vez que os produtos passaram a ser inspecionados
de forma mais criteriosa antes de ser enviados para a seccao seguinte, evitando

a devolucao de material devido a erros;

e Melhoria do bem-estar e da satisfacao dos colaboradores, resultante da perce¢ao
de que os registos efetuados tinham como finalidade promover a qualidade
global e ndo a penalizagdo individual, sendo-lhes ainda dada a oportunidade de

sugerirem propostas de melhoria.

Quanto as limitacoes da ferramenta desenvolvida, em pleno funcionamento na STILO, é

possivel destacar:

e Os erros podem sem ocultados por os colaboradores, havendo oscilacoes

irregulares nos relatorios mensais;

e A ferramenta nao transmite diretamente melhorias, é necessario a interpretacao

dos colaboradores envolvidos.
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Além do exposto, e atendendo a experiéncia adquirida durante as atividades do

Estagio Curricular, é possivel identificar como melhorias futuras:

e Sensores/Mecanismos automaticos que enviem diretamente o erro para uma
plataforma de aquisicao de dados, e posteriormente migrados para ferramentas

como o Microsoft Excel, permitindo a anélise em tempo real.
e C(lassificar os erros por categorias através da descri¢ao dos erros;

e Evidenciar propostas de melhorias automaéticas, isto é, para cada categoria de

erros serem enviadas propostas de melhoria.

Em sintese, o trabalho desenvolvido evidencia que a aplicacdo de metodologias Lean
na maturidade do processo de melhoria continua, mesmo considerando ferramentas
simples e adaptadas a realidade organizacional, pode gerar impactos significativos na

eficiéncia produtiva, na reducao de desperdicios e na criacao de valor para a empresa.

A integracdo de praticas estruturadas de registo e monitorizacdo de erros
demonstrou nio apenas a sua utilidade como instrumento de apoio a decisdo, mas
também o seu potencial enquanto catalisador de uma cultura organizacional mais
participativa e orientada para a aprendizagem. O estudo confirma que a melhoria
continua nao deve ser entendida como um objetivo pontual, mas como um processo
dindmico e permanente, essencial para a competitividade e sustentabilidade das

organizacoes no atual contexto industrial.
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