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Resumo

O presente relatério de dissertacdo documenta a reestrutura¢do do modelo de melhoria conti-
nua da Amorim Cork, S.A., empresa lider mundial na produgao e distribui¢do de rolhas de cortica.
O projeto foi desenvolvido no dmbito do programa Cork+, que estrutura a cultura de melhoria
continua da organizacdo em quatro dreas complementares, abrangendo desde a gestio de topo até
as equipas de chio de fabrica das unidades industriais.

O projeto partiu da revisdo e de um diagndstico detalhado ao modelo Cork+, que identificou
duas fragilidades nos ciclos de melhoria, sendo estas a definicdo dos projetos de melhoria, que
nem sempre estd ancorada nos problemas mais pertinentes no momento, e a auséncia de monito-
rizacdo dos indicadores apds o fecho dos projetos, que compromete a estabilizagdo das melhorias
alcancadas e a sustentabilidade do modelo Cork+.

Em resposta a estas fragilidades, foram desenvolvidas duas solu¢cdes complementares. A pri-
meira solucdo estrutura a origem dos projetos de melhoria, através de uma matriz de prioridade
de ideias e da introducdo do Acompanhamento Zero, que passa a exigir a defini¢do estruturada
do problema antes da abertura formal de cada projeto. A segunda solugéo introduz uma fase de
estabilizag@o pds-projeto, suportada visualmente pela drea Sustain do quadro de gestdo Cork+, de-
senvolvido segundo o ciclo PDCA+S (Plan, Do, Check, Act + Sustain). Ambas as solu¢des foram
normalizadas e implementadas em duas unidades industriais piloto com caracteristicas distintas e
os indicadores de monitoriza¢do da implementacdo foram definidos para suportar a sua extensio
as restantes unidades da Amorim Cork.

A introducdo das solucdes desenvolvidas ao longo do projeto visa reforcar a mentalidade
PDCA nas equipas, garantindo que os projetos nascem de problemas pertinentes e que os ga-
nhos obtidos se mantém apds o seu fecho, contribuindo para a consolidagdo de uma cultura de
melhoria continua mais robusta e sustentdvel na Amorim Cork.

Ao promover processos industriais mais eficientes, uma utilizagdo mais sustentavel dos recur-
sos e uma cultura organizacional de colaboracdo, o projeto alinha-se com os Objetivos de Desen-
volvimento Sustentdvel das Nacdes Unidas, nomeadamente os ODS 8,9, 12 e 17.
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Abstract

Restructuring the Continuous Improvement Model in Industrial Cork Stopper Produc-
tion Units

This dissertation report documents the restructuring of the continuous improvement model at
Amorim Cork, S.A., a world-leading company in the production and distribution of cork stoppers.
The project was developed as part of the Cork+ programme, which structures the organisation’s
culture of continuous improvement across four complementary areas, ranging from top manage-
ment down to the shop floor teams at the industrial units.

The project began with a review and detailed diagnosis of the Cork+ model, which identified
two weaknesses in the improvement cycles: the definition of improvement projects, which is
not always grounded in the most pressing problems at the moment; and the lack of monitoring of
indicators after project closure, which compromises the stabilisation of the improvements achieved
and the sustainability of the Cork+ model.

In response to these weaknesses, two complementary solutions were developed. The first so-
lution structures the origin of improvement projects through an idea prioritisation matrix and the
introduction of "Zero Monitoring", which now requires a structured definition of the problem be-
fore the formal launch of each project. The second solution introduces a post-project stabilisation
phase, visually supported by the Sustain section of the Cork+ management framework, developed
in accordance with the PDCA+S cycle (Plan, Do, Check, Act + Sustain). Both solutions were
standardised and implemented in two pilot industrial units with distinct characteristics, and imple-
mentation monitoring indicators were defined to support their roll-out to the remaining Amorim
Cork units.

The introduction of the solutions developed throughout the project aims to reinforce the PDCA
mindset within teams, ensuring that projects arise from relevant problems and that the gains achie-
ved are sustained after their completion, thereby contributing to the consolidation of a more robust
and sustainable culture of continuous improvement at Amorim Cork.

By promoting more efficient industrial processes, a more sustainable use of resources and
an organisational culture of collaboration, the project aligns with the United Nations Sustainable
Development Goals, specifically SDGs 8§, 9, 12 and 17.
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"To improve is to change; to be pertfect is to change often."

Winston Churchill
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Capitulo 1

Introducao

O presente capitulo introduz o projeto de dissertagdo, contextualizando o tema e apresentando
a motivagdo que Ihe deu origem. E também apresentada a Amorim Cork, empresa onde o projeto
foi desenvolvido, assim como os objetivos definidos para o trabalho e o método seguido ao longo

da sua execugdo. O capitulo termina com a apresentagdo da estrutura da presente dissertacao.

1.1 Enquadramento do projeto e motivacao

O projeto de dissertacdo em ambiente empresarial foi realizado na Amorim Cork, S.A., no
departamento de melhoria continua. A melhoria continua é um pilar central da competitividade
industrial, permitindo as organizagdes identificar e resolver problemas de forma sistemadtica, de
forma a melhorar os processos e sustentar ganhos ao longo do tempo. Na Amorim Cork, esta
filosofia estd incorporada no programa Cork+, que estrutura a cultura de melhoria continua da
organizagdo, da gestdo de topo até as equipas de chdo de fabrica. O programa assenta em quatro
dreas que atuam de forma complementar, abrangendo a estratégia, o desenvolvimento de projetos,

as rotinas didrias das equipas e o suporte transversal a todas as unidades industriais.

Num contexto em que se procura maximizar o impacto real das iniciativas de melhoria conti-
nua, garantir que os projetos nascem de problemas bem fundamentados e que os ganhos obtidos
se mantém ao longo do tempo torna-se particularmente relevante para a organizacio. Apesar de o
modelo Cork+ estar consolidado em diversas dreas, a sua aplicagdo pratica revela fragilidades em
dois momentos especificos do ciclo de melhoria: a definicdo dos projetos, que nem sempre esta
ancorada nos problemas mais pertinentes no momento, € o acompanhamento das melhorias apés o
fecho dos projetos, que nao estd garantido de forma sistematica. Estas fragilidades comprometem

a qualidade e o impacto dos projetos desenvolvidos, limitando o potencial do modelo.

O presente projeto surge da necessidade de colmatar estas lacunas. Para tal, foi realizada uma
andlise detalhada do modelo Cork+ e do seu funcionamento nas unidades industriais, que permitiu

identificar as causas raiz dos problemas e desenvolver solu¢des concretas.
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1.2 Corticeira Amorim

Fundada em 1870, a Corticeira Amorim € lider a nivel mundial no setor da corti¢ca. Ao longo
de mais de 155 anos de histéria, o grupo Amorim investiu consistentemente em investigacio e
desenvolvimento, na inovagdo e no design, consolidando a sua posic¢do de lideranca no mercado.
Esta trajetdria reflete-se na missdo de acrescentar valor a cortica, de forma ética, competitiva,
diferenciada e inovadora, em perfeita harmonia com a Natureza.

Com presenga em mais de 100 paises, a Corticeira Amorim tem vindo a afirmar-se no apenas
pela sua internacionalizagc@o, como também pela sua preocupagado constante com a escolha, adog¢do
e refor¢o de préticas sustentdveis, ao promover a economia circular, e com a valorizacdo das
florestas de sobro.

A Corticeira Amorim estd organizada em tr€s unidades de negécio, que atuam em diferentes
dreas, como se observa na Figura 1.1. A Amorim Florestal dedica-se ao procurement, sourcing,
compra, armazenamento e preparacdo da cortica, fornecendo-a as restantes unidades de negécio
do grupo. A Amorim Cork foca-se na producio e distribuicdo de rolhas de cortiga, € a Amorim
Cork Solutions desenvolve solugdes baseadas em compdsitos de cortica, para diversas industrias.

O presente projeto de dissertacdo foi realizado na Amorim Cork, S.A.

Corticeira Amorim,

S.G.PS., S.A.

Amorlm Florestal Amorim Cork, S.A. Amorim Cork
Solutions, S.A.

Figura 1.1: Unidades de Negdcio da Corticeira Amorim. Source: Corticeira Amorim (2024)

1.3 Amorim Cork, S.A.

A Amorim Cork, S.A. foi fundada em 1922, em Santa Maria de Lamas, entdo designada
de Amorim & Irmdos. A Amorim Cork é a unidade de negécio da Corticeira responsdvel pela
producdo e distribuicao de rolhas de corti¢a, sendo atualmente o maior produtor, fornecedor e dis-
tribuidor mundial de rolhas de cortica para vinhos tranquilos e espumantes e bebidas espirituosas.

Com mais de 100 anos de histéria, a Amorim Cork produz atualmente 5,3 mil milhdes de
rolhas de corti¢a por ano, e 21 milhdes por dia (Amorim Cork, 2024b). Assim, disponibiliza um
portfélio diverso, constituido por rolhas naturais, microaglomeradas, capsuladas, ergondémicas ou

customizadas.
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Atualmente, conta com 28 unidades de producdo e 40 empresas comerciais, servindo 21 mil
clientes ativos em 85 paises e nos cinco continentes (Amorim Cork, 2024b). Na Figura 1.2, é

possivel ver a presenca mundial da Amorim Cork.

Figura 1.2: Presenca mundial da Amorim Cork, S.A. Source: Amorim Cork (2024a)

Em Portugal, a Amorim Cork conta com catorze unidades industriais, com atividades distintas
entre si. O presente projeto foi desenvolvido com a equipa de melhoria continua da Amorim Cork,
tendo sido selecionadas duas unidades industriais como unidades piloto para a implementacio
das solugdes desenvolvidas, designadas ao longo desta dissertagdo como Unidade Industrial 1 e
Unidade Industrial 2.

1.4 Objetivos do projeto

O presente projeto de dissertacdo tem como objetivo geral a reestruturacdo do modelo de
melhoria continua da Amorim Cork, num periodo de 18 semanas. Para tal, foram definidos os

seguintes objetivos especificos:

* Rever o modelo de melhoria continua atualmente implementado, identificando as suas fra-

gilidades e respetivas causas raiz;
» Desenvolver e aplicar propostas que reforcem o sistema de melhoria continua;

* Implementar as propostas desenvolvidas em unidades industriais piloto e definir indicadores

que permitam a sua monitorizacdo continua;

* Propor a extensdo das solugdes desenvolvidas as restantes unidades industriais da Amorim
Cork.

Estes objetivos estdo alinhados com os principios do programa Cork+, nomeadamente com o
desenvolvimento sistemdtico da capacidade de resolucdo de problemas em toda a organizagdo, e

contribuem para a criacio de unidades industriais de referéncia na area da melhoria continua.
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1.5 Meétodo seguido no projeto

O projeto de dissertacdo foi realizado em ambiente empresarial, na Amorim Cork, S.A., entre
18 de fevereiro e 19 de junho de 2026.

O projeto foi organizado em trés fases principais: abertura do projeto, andlise e diagndstico
da situag@o atual e propostas de melhoria. A primeira fase, de abertura do projeto, decorreu
durante as primeiras quatro semanas e consistiu na apresentacdo da organizacdo, na integracdo no
departamento e no entendimento do problema através da observagao direta no gemba.

A segunda fase, de andlise e diagnéstico da situacdo atual, teve a duragdo de cinco semanas.
Esta etapa incluiu a revisdo do modelo de melhoria continua implementado, a identificacdo de
lacunas no mesmo, a priorizagao de oportunidades de melhoria e a anélise de causas.

Por ultimo, a fase mais extensa, de propostas de melhoria, decorreu ao longo de nove semanas
e consistiu no desenvolvimento, apresentacao e implementacdo de solucdes que resolvam as causas
identificadas na segunda fase, bem como a preparacdo das normas de implementacao.

A Figura 1.3 apresenta o Gantt Chart do projeto de dissertagao.

Fevereiro 2026 | Margo 2026 Abril 2026 | Maio 2026 Junho 2026

Duwago | Semma| 7§ 5w W ® _® | W _® % v @ ® _m | & m & @

puaidace Gemanas) [oa | w [ m [ 2 | s | ® [ m [ @ | s [ n [ m [ @[ & [ w] w| =] 1] 8]

Abertura do Projeto 4
Apresentag30 3 Amorim Cork
Apresentag30 3 DS e4 equipa de melhoria continua

Entender o problema, através do Gemba

1
1
2
Analise e Diagnostico da Situagéo Atual 5
2
1

Identificag3o de lacunas no modelo atual
Priorizag o de oportunidades de mehoria
Garacterizag3o da situagso atual
Andiise de Causas

Propostas de melhoria
Identificar propostas de melhoria
Discussao e definig 0 de propostas de melhoria
Desenvolvimento das propostas de mehoria
Escolna das unidades industriais piloto
Apresentagao das propostas de melhoria
Preparag 0 para a mplementag 0

Implementagio e acompanhamento das propostas de melhoria

N RN = =2 NN = B = NN

Preparag3o de normas de implementagao

Figura 1.3: Gantt Chart do projeto

Ao longo de todo o projeto, foram realizadas reunides quinzenais, com a equipa de melhoria
continua, que foram o principal mecanismo de acompanhamento e validacido do trabalho desen-
volvido. Estas reunides permitiram alinhar os resultados obtidos em cada fase, recolher feedback,

validar propostas de melhoria e ajustar a direcao do projeto, sempre que necessario.

1.6 Estrutura da dissertacao

A presente dissertacdo estd estruturada em cinco capitulos. No primeiro Capitulo, foi feita
uma breve introdug@o ao projeto e a empresa de acolhimento. No segundo Capitulo, é feita uma
revisdo bibliogrifica dos temas relevantes para a realizacdo do projeto. O terceiro Capitulo apre-

senta com detalhe o problema que deu origem ao projeto de dissertacdo. O quarto Capitulo explica
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qual a metodologia usada durante o desenvolvimento do projeto, e apresenta as solucdes imple-
mentadas para a resolugdo dos problemas identificados no Capitulo 3. Por fim, no Capitulo 5 sdo
apresentadas as conclusdes do projeto e as perspetivas de trabalho futuro.

A dissertagdo inclui ainda uma reflexdo sobre a contribuicdo do projeto para os Objetivos de

Desenvolvimento Sustentdvel das Na¢des Unidas.
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Capitulo 2

Revisao de literatura

O presente Capitulo apresenta os fundamentos tedricos que suportam o trabalho desenvolvido
nesta dissertagdo. Comeca-se por enquadrar o conceito de lean e a sua evolucdo, seguindo-se a
descric¢do do Toyota Production System e da filosofia Kaizen, que constituem a base conceptual do
modelo de melhoria continua estudado. S@o depois apresentadas as principais ferramentas de me-
lhoria continua utilizadas no contexto desta dissertacao, sendo estas o ciclo PDCA, a metodologia
A3, a gestdo visual, o Gemba Walk e o diagrama de Ishikawa.

Por fim, abordam-se os temas da defini¢do e priorizacdo de projetos de melhoria e da manu-
tencdo dos ganhos apds o fecho dos projetos, que correspondem as duas problematicas centrais

identificadas no ambito desta dissertagao.

2.1 Lean

O Lean tem a sua origem no pds-Segunda Guerra Mundial, periodo em que o Japdo enfren-
tava graves dificuldades, com destaque para a escassez de recursos. Neste periodo, as empresas
ocidentais operavam segundo o modelo de produ¢cdao em massa de Ford, assente em grandes volu-
mes e economias de escala (Womack et al., 1990). Apesar da escassez pela qual o Japao passava,
havia a necessidade das empresas japonesas competirem com as ocidentais, mesmo néo tendo a
disposicdo os mesmos recursos. E desta pressdo em serem competitivos que surge a necessidade
da Toyota aumentar a sua produtividade e focar na reducdo de desperdicios, que deu origem a
criagdo do Toyota Production System, por Taiichi Ohno, em conjunto com o fundador da Toyota
Motor Corporation, Eiji Toyoda (Ohno, 1988).

O termo lean foi introduzido por Krafcik, em 1988, num estudo que mostrou que as fabricas
que operam segundo os principios do Toyota Production System conseguiam ser mais produtivas
e atingir melhor qualidade (Krafcik, 1988). A expansao global desta designacdo, porém, s6 acon-
teceu com Womack et al. (1990), através da publicacio do livro "The Machine that Changed the
World". Este livro explora a forma como a Toyota desenvolveu a capacidade de produzir mais,
com melhor qualidade, utilizando menos recursos, gracas a sua organizacdo de trabalho, em vez

de tecnologia. Desde entdo, o conceito lean evoluiu ao longo do tempo. Inicialmente focado na
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eficiéncia operacional, passou a incorporar a entrega de valor ao cliente e, mais tarde, a cultura
organizacional, reconhecida atualmente como uma condig¢do necessaria para o sucesso da imple-
mentacdo de lean nas organizacdes (Holweg, 2007).

Segundo Womack and Jones (2003) , o lean assenta em cinco principios fundamentais:

* Valor: ¢é definido na perspetiva do cliente, que determina o que um produto ou servico
deve oferecer para satisfazer as suas necessidades. Desta forma, os produtores mantém-se

alinhados com as expectativas reais dos clientes.

* Cadeia de valor: ¢é o conjunto de todas as atividades necessdrias para entregar um pro-
duto, desde o seu desenvolvimento até ao cliente final. A sua andlise permite identificar as

atividades que ndo acrescentam valor, também conhecidas por muda.

* Fluxo: apés a identificacdo das atividades que acrescentam valor, deve-se certificar que
estas tétm um fluxo continuo, de forma a que cada etapa contribua para a criagdo de valor ao

cliente.

* Sistema Pull: neste sistema, a producdo € desencadeada pela procura do cliente. Desta

forma, produz-se apenas o que € necessario, quando é necessario, evitando excesso de stock.

* Perfeicio: este principio reconhece que o lean nunca estd finalizado. Existem sempre des-
perdicios a eliminar e oportunidades de melhoria que acrescentam valor ao cliente. O lean
thinking s6 € atingido se existir um compromisso para a melhoria continua e uma constante
reavaliac@o dos processos numa organizagdo. Segundo Womack and Jones (2003) , isto s6 é
atingido se houver transparéncia com todos os intervenientes da cadeia de valor, permitindo

identificar ineficiéncias e melhorar continuamente.

O lean tem como principal objetivo a elimina¢do de muda. Muda é uma palavra japonesa que
significa desperdicio, e designa qualquer atividade que consome recursos sem acrescentar valor ao
cliente (Ohno, 1988). Existem sete tipos de muda, identificados por Ohno: producio em excesso,

espera, transporte, sobreprocessamento, inventério, defeitos e movimento.

2.2 Toyota Production System

O Toyota Production System (TPS), desenvolvido por Taiichi Ohno, € a base operacional do
lean, e tem como principal objetivo o aumento da eficiéncia produtiva, através da eliminacdo
de desperdicios, ou mudas. O TPS baseia-se numa ideia central, a de produzir apenas o que é
necessdrio, na quantidade necessiria e no momento certo, eliminando tudo o que ndo acrescenta
valor ao produto final (Ohno, 1988). O TPS nido deve ser visto como apenas um conjunto de
ferramentas, mas como um sistema coerente, de principios e praticas que, em conjunto, tornam a
melhoria continua possivel dentro de uma organizagdo (Spear and Bowen, 1999).

Com o objetivo de comunicar a estrutura e a légica do TPS de uma forma clara, a Toyota

desenvolveu uma representacao visual, na forma de uma casa, conhecida como a "Casa TPS", ou
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"The TPS house", representada na Figura 2.1. Esta representacio ndo € arbitraria. Tal como uma
casa, o TPS s6 € sélido se todos os elementos estiverem presentes e se reforcarem mutuamente.
Retirar um pilar causaria a queda da casa, assim como construir um dos pilares sobre uma fundacao
fraca torna o sistema instavel. Desta forma, a casa TPS € um modelo sistematico, € ndo uma lista

de ferramentas independentes (Liker, 2004).

Objetivo: Melhor Qualidade, Menor Custo, Menor Lead Time

Just-in-Time Jidoka

Parar e
comunicar

- anomalias
Fluxo Continuo

Takt Time

Sistema Pull Separar o

trabalho
humano do das
mdquinas

Just-in-Time Just-in-Time

Heijunka Standardized work Kaizen

Estabilidade

Figura 2.1: Casa Toyota Production System adaptada (Liker, 2004)

O telhado da casa representa o objetivo do TPS, que é a melhor qualidade, a0 menor custo e
com o menor lead time possivel. Dessa forma, a Toyota é capaz de entregar ao cliente apenas o
que o mesmo valoriza (Liker, 2004). Este objetivo ndo se limita apenas a uma ambi¢do comercial,
é o critério que orienta todas as decisdes do sistema, desde o desenho dos processos até a forma

como os problemas sdo resolvidos no Gemba (Liker, 2004).

Entre o telhado e a base, existem dois pilares fundamentais que assentam a casa deste sistema:
o Just-in-Time(JIT) e o Jidoka, ambos termos em japonés. O JIT é um conceito introduzido por
Kiichiro Toyoda, cujo principio fundamental é produzir e entregar apenas o que é necessario, no
momento certo e na quantidade necessaria (Ohno, 1988). Na pratica, este principio operacionaliza-
se através de trés conceitos. O takt time define o ritmo da producdo em funcio da procura do
cliente. O kanban, que significa cartdo, € um sistema de producido em pequenos lotes que permite
o funcionamento do sistema pull. Por dltimo, o heijunka nivela a produgdo, de forma a evitar picos
de variabilidade (Imai, 1997). Assim, o JIT elimina o excesso de inventario e torna os problemas
visiveis, obrigando os processos a funcionar de forma sincronizada (Womack and Jones, 2003).
Belekoukias et al. (2014) confirmam que o JIT € a pratica lean com maior impacto no desempenho

operacional nas organiza¢des focadas na industria.

O segundo pilar da casa € o Jidoka, que pode ser traduzido como automagdo com toque hu-
mano. Este conceito foi desenvolvido pelo fundador da Toyota, Sakichi Toyoda, que criou um

mecanismo de paragem automdtica nos teares da sua fabrica. Sempre que um fio rompia, este
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mecanismo era acionado, permitindo evitar a producdo de tecidos com defeitos (Chiarini et al.,
2018) .

O Jidoka estabelece que as maquinas e os operadores devem ter a capacidade e responsabili-
dade de detetar anomalias, parando o processo quando as mesmas ocorrem, de forma a garantir
a qualidade ao longo de todas as etapas de producdo, em vez de ser inspecionada apenas no fim
da mesma (Ohno, 1988). Isto € possivel através da adocdo de mecanismos de prevencdo, como
0 poka-yoke, que consiste em dispositivos de prevencdo de erros, e os quadros andon, que sio
sinais visuais que alertam para problemas na linha de producdo (Liker, 2004). O Jidoka destaca-
se como sendo uma das préticas lean que apresenta maior impacto no desempenho operacional,

principalmente na qualidade (Belekoukias et al., 2014).

Os dois pilares sdo interdependentes. Enquanto o JIT se foca na quantidade, ao produzir ape-
nas o que € necessario, quando necessdrio, o Jidoka assegura a dimensdo da qualidade (Jadhav
et al., 2015). O JIT, ao reduzir os buffers de inventario, torna os defeitos visiveis de forma ime-
diata, o que reforca a necessidade do Jidoka. Por sua vez, o Jidoka, ao garantir que os defeitos
sdo detetados e resolvidos na origem, permite que o JIT funcione com a devida fiabilidade. Um
sistema deve ter estes dois pilares bem consolidados. Investir apenas num deles torna o sistema
desequilibrado (Liker, 2004).

A base da casa é composta por trés elementos, que juntos asseguram a estabilidade necessaria
para que os dois pilares referidos anteriormente se mantenham de pé. O primeiro elemento é o
heijunka, ou nivelamento da producao, que consiste em suavizar tanto o volume como a variedade
da producdo ao longo do tempo, evitando picos e variabilidade que gerem desperdicio e sobrecarga
(Liker, 2004). O segundo elemento € o trabalho standardizado, ou Standard work, isto €, a defini-
¢do e normalizacdo de métodos de trabalho otimizados para a execucdo de cada tarefa, que serve
simultaneamente como referéncia para identificar desvios e como ponto de partida para futuras
melhorias (Liker, 2004). O terceiro e ultimo elemento, é o kaizen, ou seja, a melhoria continua,
que garante a evolucdo permanente do sistema, através de pequenos ciclos iterativos de melhoria
(Imai, 1986).

As pessoas constituem o centro e a esséncia da casa. O TPS baseia-se no principio de que
nenhum sistema de producdo funciona sem o envolvimento de quem trabalha nele. Os colabo-
radores, de todos os niveis da organizacdo, sdo quem conhece os problemas do dia a dia, tendo
assim mais capacidade para identificar falhas e oportunidades de melhoria. Liker (2004) refere-se
ao TPS como um "sistema de pessoas que pensam", reforcando esta ideia. A Toyota valoriza assim
as pessoas, com o Toyota Way, que defende que o respeito pelas pessoas, a par da melhoria conti-
nua, define a forma como a Toyota entende a relacdo entre a organizagdo e os seus colaboradores
(Benkarim and Imbeau, 2021).

Em suma, a casa TPS € a representacdo de um sistema integrado, onde cada elemento que
o constitui desempenha um papel e onde a forca do conjunto depende do equilibrio entre todos
(Liker, 2004). Esta l6gica de sistema € o que distingue as implementacdes Lean bem sucedidas

das que ficam aquém dos resultados esperados (Chiarini et al., 2018).
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2.3 Kaizen

Como referido na Seccio anterior, o kaizen faz parte da base da casa TPS, sendo o mecanismo
que garante a constante evolucdo do sistema e impede a sua estagnacio. Kaizen é uma combinacio
de duas palavras japonesas: kai, que significa mudanga e zen, significa melhor. As duas em
conjunto formam "mudanga para melhor". O termo Kaizen foi sistematizado e introduzido para
o ocidente por Imai (1986), através do livro "Kaizen: The Key to Japan’s Competitive Success",
onde define este conceito como um processo de melhoria continua, incremental e permanente, que
envolve todos os membros da organizacdo, desde a gestdo de topo até ao chio de fabrica. Para
Imai (1986), o kaizen ndo é apenas uma ferramenta, nem um projeto. E uma filosofia de gestio
assente na convic¢do de que ndo existe nenhum processo que nao possa ser melhorado.

O kaizen destaca-se em relacdo a outras abordagens de melhoria continua pela sua natureza
incremental e quotidiana. Sudrez-Barraza et al. (2011) identificaram trés perspetivas distintas na

literatura:
* kaizen como filosofia orientadora;
* kaizen como sistema de gestao;
* kaizen como um conjunto de ferramentas praticas.

Esta multiplicidade de leituras nio s6 reflete a riqueza do conceito kaizen, como também de-
monstra a sua ambiguidade, algo que os proprios autores reconhecem como um desafio para a
investigacdo na drea da melhoria continua. No entanto, a sua distin¢do face ao kaikaku é bastante
clara. Enquanto que o kaikaku redesenha processos de forma disruptiva, preferindo mudancgas
pontuais e radicais, o kaizen opta por melhorias graduais, sustentadas e sem grandes disrup¢des
operacionais (Imai, 1997). Apesar da sua aparente simplicidade, manter a dindmica das atividades
de melhoria continua é um dos maiores desafios das organizacdes, especialmente fora do contexto
japonés onde o kaizen teve origem (Brunet and New, 2003).

Um dos conceitos centrais da filosofia kaizen € o Gemba, expressdo japonesa que significa
local onde as coisas acontecem de verdade. Segundo Imai (1997), qualquer oportunidade de me-
lhoria deve partir da observagdo direta do Gemba, visto que é no terreno que os problemas sio
visiveis, as causas s@o identificdveis e as solugdes sdo vidveis. Esta orientacdo para o terreno
contraria a tendéncia de gerir e melhorar processos a partir de gabinetes, apenas com base em
relatérios e indicadores desligados da realidade operacional. Os Gemba Walks sdo a grande ferra-
menta desta orientacdo, consistindo em visitas ao local de trabalho por parte de gestores e técnicos
(Imai, 1997).

Para além do Gemba, a standardizag¢do constitui um elemento fundamental para a filosofia
kaizen. Como Imai (1986) afirma, ndo pode haver melhoria onde nédo existem standards. Sem
eles, ndo € possivel identificar desvios, nem avaliar se uma melhoria foi de facto eficaz no terreno.

Assim, o ciclo kaizen funciona em dois movimentos complementares, representados na Figura
2.2:
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e 0 SDCA, Standardize, Do, Check, Act estabiliza e mantém os standards existentes;

e 0 PDCA, Plan, Do, Check, Act visa melhorar os standards.

-l-

| @

Imigrevement ———=

Time  ——-

Figura 2.2: Ciclos PDCA e SDCA (Imai, 1997)

E esta articulacdo entre manutencdo e melhoria que garante que os ganhos obtidos néo se perdem
ao longo do tempo (Liker, 2004). Para que o kaizen seja eficaz e sustentdvel, é fundamental que
a sua implementagdo seja suportada por uma série de fatores que incluem o envolvimento dos
colaboradores, o apoio da gestdo e o desenvolvimento de sistemas adequados de comunicagao e
avaliacdo interna (Janji¢ et al., 2020).

O kaizen é o conceito que d4d nome e estd presente nas dreas de intervencdo do modelo de
melhoria continua de diversas organizacdes (Imai, 1986). A sua l6gica de melhorias incrementais,
baseadas na observacdo no Gemba, com o envolvimento de todos e suportadas por ciclos de me-
lhoria, estd na base dos projetos desenvolvidos pelas diversas areas dentro de uma organizagao. A
metodologia que estrutura estes projetos, desde o diagndstico do problema que lhe d4 origem até
a verificacdo dos resultados, é o A3, que € baseado no ciclo PDCA (Shook, 2008), abordados nas

secgdes seguintes.

2.4 Ferramentas de Melhoria Continua

O kaizen fornece o enquadramento filoséfico da melhoria continua, mas a sua operacionaliza-
¢a0 no terreno depende de um conjunto de metodologias e ferramentas praticas que suportam cada
fase do processo de melhoria. Estas ferramentas permitem estruturar a resolucdo de problemas,
tornar os processos visiveis e envolver as equipas na identificacdo e implementacdo de melhorias.

Na presente Seccdo, sdo apresentadas as ferramentas mais relevantes no contexto desta disser-

tacdo: o ciclo PDCA, a metodologia A3, a gestdo visual, o gemba walk e o diagrama de Ishikawa.
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24.1 Ciclo PDCA

Na Secciao anterior, referiram-se os ciclos de melhoria iterativos sobre os quais o kaizen as-
senta. Durantes estes ciclos de melhoria acontecem projetos, que sdo baseados no ciclo PDCA
(Plan, Do, Check, Act). Este ciclo é a base de todas as ferramentas de melhoria continua e funci-
ona como alavanca para o desempenho de uma organizacao.

A sua origem remonta aos anos 1930, quando Walter Shewhart propds a criagdo de um ciclo
de controlo estatistico de processo, assente na logica cientifica de hipétese e verificacdo (Deming,
1986) . 20 anos depois, em 1950, W. Edwards Deming adaptou este ciclo, divulgando-o a inddstria
nipdnica, em conferéncias que realizou no Japao. Nas décadas seguintes, os japoneses desenvol-
veram a sua interpretacdo deste ciclo, interpretagdo esta que deu origem ao PDCA, que hoje € a
base de todas as ferramentas de melhoria continua e funciona como alavanca para o desempenho
de uma organizacio (Prashar, 2017).

O ciclo PDCA estrutura a melhoria em quatro fases interdependentes, representadas na Figura
2.3 (Imai, 1986):

* a fase Plan foca-se na identificacdo do problema, andlise da situag@o atual, no estabeleci-
mento dos objetivos, na determinagdo das causas raizes do problema e na defini¢do do plano

de agdo;
* na fase Do implementam-se as acdes estabelecidas no plano de acdo;

* nafase Check analisam-se os resultados obtidos com as melhorias implementadas, comparando-

0s com os objetivos definidos, de forma a verificar a eficdcia das a¢des;

* afase Act foca-se na standardiza¢do das melhorias implementadas, caso tenham um resul-
tado positivo. Caso contrdrio, ajusta-se o plano, de forma a responder melhor aos problemas

identificados.

CHECK

Figura 2.3: Ciclo PDCA adaptado (Johnson, 2002)

A natureza iterativa do PDCA € o que o torna coerente com a filosofia kaizen, uma vez que cada

ciclo gera aprendizagens que alimentam os seguintes, num processo de melhoria sem fim definido
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(Liker, 2004). A aplicacdo do ciclo PDCA em contexto industrial tem demonstrado resultados
consistentes na reducdo de defeitos e na melhoria do desempenho operacional (Realyvasquez-
Vargas et al., 2018).

2.4.2 Metodologia A3

No contexto dos projetos de melhoria dentro das organizac¢des, a ferramenta que operaciona-
liza o ciclo PDCA é o A3. O A3 foi desenvolvido pela Toyota, e tem como funcio representar a
totalidade do projeto, desde a definicdo do problema até a analise de resultados e verificagdo dos
ganhos, numa tnica folha (Shook, 2008).

Esta restricdo obriga a que o pensamento seja claro e focado no essencial, de forma a impe-
dir que complexidade em excesso substitua a qualidade do raciocinio feito ao longo do projeto
(Shook, 2008). Durward K.; Smalley (2008) descrevem o A3 como uma parte critica do sistema
de gestdo PDCA da Toyota, cujos campos tipicos mapeiam diretamente as quatro fases do ciclo,

como mostrado na Tabela 2.1.

Tabela 2.1: Ligac¢ao entre o ciclo PDCA e a ferramenta A3

Fase no ciclo PDCA Campos do A3

Plan Identificag@o do problema, Identificagdo da Situagdo Atual, Iden-
tificacdo do objetivo e Andlise de Causas

Do Plano de Acao

Check e Act Andlise do Desempenho e Li¢des Aprendidas

Shook (2008) descreve o A3 como "a chave para todo o sistema da Toyota de desenvolvimento
de talento e aprofundamento de conhecimento". Na prética, 0 A3 é uma ferramenta de resolucdo
de problemas e, simultaneamente, um instrumento de aprendizagem, uma vez que o processo de
o construir, com a orientacdo de um mentor, ¢ um mecanismo de formacio dentro de uma orga-
nizagdo. O objetivo desta ferramenta ndo se limita a resolver um problema especifico, focando-se
em tornar o processo de resolucdo de problemas transparente, ensindvel e replicdvel em toda a
organizacao (Shook, 2008).

A sua aplicacdo em contexto industrial demonstra que o A3 é uma ferramenta eficaz para

estruturar e comunicar projetos de melhoria de forma clara e sistematizada (Chakravorty, 2009).

2.4.3 Gestao Visual

A gestdo visual é uma abordagem de comunica¢do que utiliza informagdo visual com o ob-
jetivo de tornar o estado dos processos imediatamente percetivel a todos os intervenientes, sem
necessidade de explicacdes adicionais. No contexto lean, é reconhecida como uma ferramenta
essencial para facilitar a identificacdo de oportunidades de melhoria no gemba (Imai, 1997).

Do ponto de vista académico, a gestdo visual é definida como uma estratégia de comunicagao
de curto alcance, baseada na transmissao eficaz de informacao. As suas principais fungdes incluem

a transparéncia dos processos, a disciplina operacional, o apoio & melhoria continua, a facilitacdo
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do trabalho e a formagao no posto de trabalho (Tezel et al., 2016). A transparéncia dos processos,
em particular, aumenta a disponibilidade de informacao para todos os intervenientes do mesmo,
que incluem trabalhadores, gestores e visitantes, sem que existam dependéncias hierdrquicas. Isto
torna os problemas visiveis para todos, facilitando a sua resolucdo. A gestdo visual também pro-
porciona beneficios significativos na comunicacio e na standardizacio, o que permite o refor¢o da
eficacia dos sistemas de melhoria continua (Jaca et al., 2014).

A implementacio da gestdo visual apresenta, no entanto, desafios concretos. Num estudo em
empresas industriais suicas, foram identificados como fatores criticos de sucesso da gestdo visual
o envolvimento da gestdo, a simplicidade dos quadros visuais e a atualizag@o regular dos indica-
dores. Quando estes fatores estdo presentes, a gestdo visual contribui diretamente para a eficicia
dos programas de melhoria continua, tornando os desvios visiveis e as equipas mais envolvidas no

acompanhamento dos resultados (Kurpjuweit et al., 2019).

2.4.4 Gemba Walk

O Gemba Walk é uma pratica estruturada de visita ao local de trabalho, realizada por gestores
e lideres, com o objetivo de observar diretamente os processos, identificar desperdicios e ouvir
quem trabalha diretamente na operacdo (Imai, 1997). O Gemba € o ponto de partida obrigatorio
de qualquer iniciativa de melhoria, uma vez que € no terreno que os problemas sao mais visiveis,
as causas podem ser identificadas com mais rigor e as solugdes fazem sentido para quem as vai
implementar. Gerir com base apenas em relatdrios e indicadores, sem ir ao gemba, significa tomar
decisdes com uma visao incompleta da realidade operacional (Imai, 1997).

A realizagdo regular de Gemba Walks permite aos gestores desenvolver um conhecimento
profundo dos processos, identificar desvios face ao standard de trabalho e criar condi¢des para
que as equipas participem ativamente na melhoria continua ao dar-lhes voz (Imai, 1997). Esta
pratica nao € uma inspecio, mas sim uma oportunidade de aprendizagem mutua, onde o gestor
observa e questiona, e os colaboradores partilham o seu conhecimento sobre o terreno.

No entanto, para que os gemba walks sejam eficazes, ¢ importante que quem os realiza tenha
conhecimento de boas praticas de referéncia e formacgao adequada, de forma a conseguir identificar
oportunidades de melhoria e transmiti-las as equipas (Coimbra, 2013).

Figueroa et al. (2024) confirmam empiricamente esta importancia, demonstrando que a re-
lacdo entre o gemba e o kaizen é das mais fortes entre as praticas lean, com impacto direto no

desempenho econémico das organizacdes.

2.4.5 Diagrama de Ishikawa

O diagrama de Ishikawa, também conhecido por diagrama fishbone, diagrama de espinha de
peixe ou diagrama causa-efeito, foi desenvolvido por Kaoru Ishikawa, um tedrico organizacional
japonés, nos anos 1960 (Liliana, 2016). Esta é uma ferramenta de andlise de causas, cujo principal
objetivo € identificar e organizar, de forma estruturada, todas as possiveis causas e subcausas

de um problema, permitindo uma andlise mais rigorosa e focada do mesmo (Liliana, 2016). A
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sua representacdo visual facilita a identificacdo de relacdes entre fatores, apoiando as equipas na
tomada de decisdes e na definicdo de acdes de melhoria (Wong, 2011). As causas identificadas

sdo habitualmente agrupadas em seis categorias, conhecidas como os 6M (Liliana, 2016):
* Método: procedimentos e regulamentos que definem a forma como o processo € executado;

* Maio de obra: qualquer pessoa diretamente envolvida no processo;

Medida: dados utilizados para avaliar a qualidade do processo;

e Maquina: equipamentos e maquinas necessarios para a realizac¢do das tarefas;

* Material: matérias-primas e materiais utilizados na producéo;

* Meio ambiente: condi¢des ambientais e climatéricas que influenciam o processo.

A sua representacdo gréfica assemelha-se a uma espinha de peixe, onde na cabeca é colocado
o problema a resolver e, nas espinhas, as causas e subcausas associadas a cada um dos 6M, como

representado na Figura 2.4.

CAUSA EFEITO

[ Material ] [ Método ] [Méo de obra]

>

Problema

Sub causa

Causa s

[ Maquina | [ meioambiente | [ Medida |

Figura 2.4: Diagrama de Ishikawa adaptado (Kostoska, 2017)

No contexto da melhoria continua, o diagrama de Ishikawa € frequentemente utilizado na fase
Plan do ciclo PDCA e no campo de andlise de causas da metodologia A3, sendo uma das ferra-
mentas mais eficazes para suportar a resolugdo estruturada de problemas (Realyvédsquez-Vargas
etal., 2018).

2.5 Definicao e Priorizacao de Projetos de Melhoria

Uma das decisdes mais criticas no Ambito dos programas lean € a definicao e a priorizagdo dos
projetos de melhoria continua (Pakdil, 2022). A escolha dos projetos pode definir o seu rumo e

determinar o sucesso ou nao do mesmo. Apesar da sua importancia, muitas organizagdes baseiam
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esta decisdo em julgamentos subjetivos dos gestores, o que limita a capacidade de maximizar o
valor gerado para a organizacdo (Mariani and Mancini, 2026). A auséncia de critérios objetivos
traduz-se frequentemente em projetos mal alinhados com os objetivos estratégicos, com baixo

impacto nos resultados da organizag¢do ou demasiado complexos face aos recursos disponiveis.

A definicdo clara do problema é um dos fatores mais determinantes para o sucesso de um
projeto de melhoria, principalmente quando associada a um indicador de desempenho especifico e
mensurdvel (Knol et al., 2022) . Sem isto, o projeto perde o propdsito de impactar o desempenho
operacional da organizacdo, porque torna-se dificil avaliar se os resultados representam melhorias
reais.

Para apoiar esta decis@o de uma forma objetiva e transparente, devem ser usadas ferramentas
de priorizagdo multicritério (Pakdil, 2022). Uma das mais utilizadas no contexto lean é a matriz
de prioridade, que classifica as oportunidades de melhoria em dois eixos, que podem ser o impacto
esperado no desempenho operacional e o esfor¢co necessdrio para a sua implementacdo, conside-
rando fatores como a complexidade, os recursos e o tempo. Esta classificagdo organiza os projetos

em quatro quadrantes, permitindo uma visdo clara das prioridades.

A principal utilidade desta matriz é a capacidade de orientar a alocag@o de recursos limitados
para os projetos de melhoria. Aqueles que t€m alto impacto e baixo esfor¢o, chamados de quick-
wins, devem ser prioritdrios, pois geram resultados rapidos que reforcam a cultura de melhoria
continua (Rodrigues et al., 2020).

Para além de apoiar a tomada de decisdo, a matriz de prioridade promove a transparéncia e
o alinhamento das equipas, ao tornar os critérios de priorizacdo visiveis e partilhando os mesmos
com todos os membros. Isto reduz a subjetividade na selecdo de projetos e cria consenso sobre o

que deve ser feito em primeiro lugar (Mariani and Mancini, 2026).

2.6 Sustentacao dos ganhos de projetos de melhoria

A melhoria continua ndo € apenas sobre a implementacdo de ferramentas, mas também sobre
a sustentabilidade das melhorias implementadas e dos ganhos obtidos pelas mesmas. No entanto,
a sustentacao dos ganhos ap6s o fecho de projetos de melhoria é reconhecida como um dos prin-
cipais desafios nas organizacdes. Mesmo com projetos que geram resultados positivos, muitas
organizagdes ndo conseguem sustentar os ganhos a longo prazo. Apds o fecho dos mesmos, os
processos, e consequentemente os indicadores dos projetos, tendem a regredir para o estado ini-
cial, fazendo com que o esforco investido nas melhorias acabe por ser desperdicado (Henrique
et al., 2021) .

A principal causa desta regressao € a falta de integracao das melhorias nas rotinas operacio-
nais do dia a dia. Através de um estudo, Knol et al. (2022) demonstram que a sustentabilidade
das praticas lean ndo resulta da aplicagao e implementacgao isolada de ferramentas, mas sim do en-
volvimento ativo dos lideres de equipas e dos colaboradores, na aplica¢do das rotinas de melhoria

continua. Sem o envolvimento de todos, os ganhos tendem a ser apenas temporarios.



18 Revisao de literatura

Para além das rotinas operacionais, a propria estrutura dos ciclos de melhoria pode constituir
uma limitagdo a sustentabilidade dos ganhos. O ciclo PDCA convencional, amplamente usado
como ferramenta de gestdo de projetos, ndo incorpora necessariamente uma fase de monitoriza¢ao
apo6s o fecho do projeto, o que pode criar lacunas na sustentabilidade dos ganhos a longo prazo
(Pegas et al., 2021). Casos reais revelam que modelos mais robustos, que incluem mecanismos
estruturados de medi¢@o e acompanhamento pés-implementacgao, criam uma base mais sélida para

a continuidade das melhorias (Naughton et al., 2024).



Capitulo 3

Descricao do Problema

O presente Capitulo descreve e analisa o modelo de melhoria continua da Amorim Cork, o
Cork+. Inicia-se com a apresentacdo do programa Cork+ e do modelo organizacional que o su-
porta. De seguida, sdo descritos os ciclos de melhoria e a metodologia utilizada para a gestio dos
projetos em cada ciclo.

A partir desta caracterizagdo, é realizado um diagnéstico que identifica as principais fragilida-
des do modelo atual, culminando numa anélise de causas que sustenta as propostas desenvolvidas

no Capitulo 4.

3.1 Cork+

A Melhoria Continua € um pilar-chave da cultura e da forma de trabalhar na Amorim Cork.
De forma a garantir o suporte dos processos de melhoria e um forte alinhamento em toda a orga-
nizacao, foi criado o sistema de melhoria continua da Amorim Cork, designado de Cork+.

O Cork+ baseia-se em quatro principios fundamentais: mais qualidade do produto, mais pro-
cessos eficientes, mais orientados para o cliente e mais cultura de melhoria continua. Estes princi-

pios sdo apresentados e explicados na Tabela 3.1.

Tabela 3.1: Principios do Cork+

Mais qualidade do produto Garantir a qualidade & primeira evitando gastos desneces-
sarios devido a desperdicios

Mais processos eficientes Tudo o que ndo acrescenta valor é desperdicio e, como tal,
deve ser eliminado ou minimizado

Mais orientados para o cliente O objetivo é agregar valor ao cliente sempre

Mais cultura de melhoria conti- Melhoria continua dos processos, produtos, pessoas em

nua toda a organizacio

Desta forma, o principal objetivo do Cork+ € o desenvolvimento sistemdtico da capacidade de

resolugdo de problemas em toda a organizagao, a comecar pelo nivel estratégico, até ao individual,

19
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criando uma cultura de insatisfa¢do permanente e de procura por solu¢des inovadoras que agregem
o maximo de valor para todos os stakeholders.

O sistema de melhoria continua da Amorim Cork, como referido anteriormente, tem a desig-
nacdo Cork+. No entanto, uma vez que nem todas as unidades industriais trabalham com cortiga,
surgiu a necessidade de criar variagdes do nome, para que este seja adequado a realidade de cada

unidade.
* Cork+, para as unidades industriais cuja principal matéria prima € a cortica;

* Wood+, para as unidades industriais que trabalham com madeira, para a producio de cép-

sulas que s@o posteriormente colocadas no topo das rolhas;
* Rumo, para a Unidade Industrial 2, a mais recente integracio no programa da Amorim Cork.

Apesar das diferentes designacdes, o modelo e as ferramentas utilizadas sdo os mesmos para
todas as unidades industriais, sendo acompanhados pela equipa de melhoria continua da Amorim
Cork.

3.2 Modelo de melhoria continua da Amorim Cork

O modelo de melhoria continua da Amorim Cork tem como principal objetivo a criacdo de
capacidade de mudanca na organizacdo, através da alteragdo de comportamentos e da melhoria
de processos de negdcio, visando a exceléncia operacional. Este modelo encontra-se dividido em
quatro areas kaizen, que decorrem em simultineo, de forma a maximizar a sustentabilidade do

sistema de melhoria continua.

» Kaizen Lideres: engloba todas as componentes associadas a equipa de gestdo, desde o pla-
neamento estratégico ao acompanhamento e avaliacdo do desempenho do programa Cork+.
Esta area é fundamental para o bom funcionamento do sistema uma vez que, para além
de garantir a implementacdo da estratégia de negécio, demonstra o comprometimento das
equipas de gestdo com a melhoria continua, ao liderar pelo exemplo e validar o processo no

gemba

» Kaizen Projetos: esta drea estd focada no desenvolvimento e implementagcdo de solucdes
inovadoras, que melhorem os processos e tenham grande impacto nos resultados da organi-
zacdo, a nivel de qualidade, custos e servigco. Estas solucdes sdo desenvolvidas através de

equipas multidisciplinares e de ferramentas de melhoria continua, nomeadamente o A3.

» Kaizen Diario: ¢ a drea que abrange todas as pessoas, todos os dias em todas as dreas da
organizagdo. O seu principal objetivo € a formacdo e desenvolvimento de equipas naturais,
para que estas sejam capazes de manter e melhorar os seus processos e dreas de trabalho.
Esta 4rea, ao ser aplicada de forma transversal na organizacao, leva o kaizen a todas as areas
e pessoas, desenvolvendo uma cultura de melhoria continua. Esta drea divide-se em quatro

niveis:
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Nivel 1: Organizagdo das equipas

Nivel 2: Organizagdo dos espacos

Nivel 3: Normalizacio do Trabalho

Nivel 4: Melhoria dos processos

» Kaizen Suporte: drea que integra todas as componentes que garantem a execucio, ma-
nutencdo e acompanhamento do sistema de melhoria continua, assegurando a coeréncia e
cumprimento do modelo em todas as unidades industriais. Isto é feito através de audito-
rias, gemba walks e suporte direto a todas as equipas, realizados pela equipa de melhoria

continua da Amorim Cork.

A relacdo entre estas quatro dreas e os diferentes niveis hierdrquicos da Amorim Cork estd

representada no modelo organizacional Cork+.

3.2.1 Modelo organizacional Cork+

A Figura 3.1 contém a representacao visual do atual modelo organizacional Cork+, que adota
uma estrutura em piramide, com trés niveis. No topo, estd a Gestdo, responsdvel por projetar
valor no gemba, através de inovagdo constante. O nivel intermédio é representado pelos lideres
de equipa e pelas direcdes, sejam elas operacionais, industriais, ou de dreas de suporte. Este nivel
foca-se na criacdo de valor no gemba, que é feita através do desenvolvimento e implementagao de
melhorias. Por fim, na base da pirdmide, estdo as equipas naturais e os respetivos lideres, todos
eles responsdveis por manter valor no gemba, através da aplicagdo dos quatro niveis de kaizen

didrio: organizacdo das equipas, organiza¢do do espago, normalizacao e melhoria dos processos.

BSC

]
9
g
>
[¢)
2

Gestao
PROJETAR VALORNO GEMBA

Lideres de Equipa + Diregbes
CRIARVALOR NO GEMBA

KP- Melhoria dos Processos

KL- Melhoria da Estratégia e Motivagao
MELHORIA

Lideres de Equipa+ Equipas Naturais
MANTER VALOR NO GEMBA

Nivel 1KD
Nivel 2KD
Nivel 3KD
Nivel 4KD

NORMALIZAGAO

Figura 3.1: Modelo Cork+ - piramide Kaizen
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Cada nivel da piramide tem um ciclo PDCA associado, podendo estes ser feitos de forma
independente ou articulada. O Balanced Scorecard (BSC) estd posicionado acima da pirdmide e
garante o alinhamento do modelo de melhoria continua com a estratégia global da organizacio.

As quatro areas kaizen estdo presentes nos varios niveis da pirdmide, conforme mostrado na
Figura 3.1. As dreas Kaizen Lideres e Kaizen Projetos percorrem todos os niveis no sentido des-
cendente, visto que ambas partem da estratégia definida pela gestdo e sdo traduzidas em agdes
concretas em toda a organizacdo. Alguns exemplos sdo a inclusdo e promocao de temas de me-
lhoria continua nas agendas das equipas e o desenvolvimento de projetos em todas as unidades
industriais e dreas de suporte.

O Kaizen Didrio desenvolve-se no sentido ascendente, desde a base até ao nivel intermédio
da piramide. Esta ligacdo reflete o foco da 4rea no desenvolvimento das equipas naturais e dos
processos didrios da fabrica.

O Kaizen Suporte acompanha transversalmente todos os niveis da piramide organizacional, de
modo a garantir a orientag@o e o devido suporte a todas as equipas da Amorim Cork. Esta drea é

assegurada pela equipa de melhoria continua da Amorim, descrita na sec¢do que se segue.

3.2.1.1 Equipa de melhoria continua

A equipa de melhoria continua, designada internamente por equipa Cork+ Suporte, é a res-
ponsével pela drea de Kaizen Suporte na Amorim Cork.

A equipa tem quatro responsabilidades principais. A primeira passa por garantir a execugao,
manutenc¢io e acompanhamento do sistema de melhoria continua em toda a organiza¢do. A se-
gunda é assegurar a existéncia de um sistema de auditoria que permita avaliar o grau de cultura e
identificar oportunidades de melhoria no terreno. A terceira diz respeto a comunicac¢do da estraté-
gia, de boas praticas e de resultados obtidos com iniciativas de melhoria continua. Por dltimo, cabe
aequipa Cork+ Suporte assegurar o desenvolvimento das competéncias e qualifica¢des necessarias
para a sustentabilidade do sistema.

Na priética, a equipa de melhoria continua da Amorim Cork acompanha regularmente o de-
sempenho do programa nas varias unidades industrias e areas de suporte da organiza¢do. Este

acompanhamento & feito através de quatro atividades principais:

* realizacdo de auditorias 5S a todos os setores, com o objetivo de entender como as diferentes

dreas aplicam os quatro niveis de kaizen didrio e sugerir oportunidades de melhoria;

* avaliacdo das fichas de melhoria apresentadas mensalmente pelas diferentes dreas;

* acompanhamento e avalia¢do de projetos em A3;

* realizagdo de Gemba Walks, para identificagdo de acdes de melhoria a implementar nos

diferentes setores da Amorim Cork.
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3.2.2 Ciclos de melhoria Cork+

A casa Cork+, inspirada na estrutura da casa do TPS, é a representacdo do modelo de melhoria

continua da Amorim Cork e estd ilustrada na Figura 3.2.

RECONHECIMENTO
FOLLOW-UP DOS PROJETOS
DERIVACAO DOS PROJETOS

oUTPUTS TRUE NORTH ®/\

OUTPUTS

PROJETOS

m[m
KPR , FOCUS
ESTRATEGICOS TOPICS

STANDARDS E SUA ESTABILIZACAO
QUALIFICACAO

AGENDAS ~ ROTINAS COM FOCOS EM RESULTADOS E NAO EM TAREFAS
ENVOLVIMENTO DE TODOS

Figura 3.2: Modelo Cork+ - Casa Cork+

A base da casa assenta em quatro pilares fundamentais, que sustentam a cultura de melhoria
continua da Amorim Cork: os Standards e a sua estabilizacdo, a qualificacio das pessoas, o foco
em resultados e o envolvimento de todos os colaboradores. Estes pilares sdo condi¢cdes necessarias
para o bom funcionamento e a consisténcia do modelo de melhoria continua na organizagio.

No interior da casa, estd o caminho da melhoria continua em dire¢do ao True North que, na vi-
sdo da Amorim Cork, representa os quatro principios do Cork+: mais qualidade do produto, maior
eficiéncia dos processos, maior orientagc@o para o cliente e mais cultura de melhoria continua. Este
caminho é percorrido através de ciclos de melhoria sucessivos, nos quais as equipas desenvolvem
projetos para reduzir desvios de Key Performance Results (KPR) estratégicos. Estes, por sua vez,
sdo ligados ao terreno através do Value-Stream Mapping (VSM), que mapeia a cadeia de valor, e
dos focus topics, que desdobram os KPR em tépicos de intervengdo concretos. Ambos convergem
para o gemba, garantindo que todos os projetos resolvem problemas pertinentes, observados no
terreno.

O telhado da casa Cork+ integra os trés elementos que asseguram a sustentabilidade do modelo
de melhoria continua: o reconhecimento do trabalho realizado pelas equipas, o follow-up dos
projetos apds o seu fecho e a derivacio de novos projetos a partir dos resultados obtidos em cada
ciclo. Estes elementos garantem que os ciclos de melhoria ndo se encerram apds o fim de um
projeto, mas geram sempre continuidade.

Os ciclos de melhoria Cork+ t&ém uma duragdo de quatro meses, sendo renovados trés vezes
por ano. Em cada transicdo de ciclo, cada unidade industrial realiza a reunido de inicio/fecho de

ciclo, onde se encerram os projetos do ciclo anterior e os do seguinte tém o seu ponto de partida.
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Esta reunifo envolve a equipa de melhoria continua, o controlo de gestao, as direcao de operacdes,
os lideres de projeto e os responsaveis da unidade industrial.

As unidades industriais devem preparar previamente o resumo da evolucio dos indicadores
dos projetos dos dois ciclos anteriores, os A3 dos projetos a encerrar e a proposta de projetos a
desenvolver no ciclo seguinte. A reunido segue uma agenda estruturada em trés momentos: o
acompanhamento dos indicadores dos projetos recentes, a apresentagdo e validacdo dos projetos a
encerrar e a discussdo e definicdo dos projetos do novo ciclo.

Durante o momento de definicdo dos novos projetos, devem ser identificados o indicador a
impactar, o gap a colmatar, a previsao dos ganhos e a equipa do projeto, que inclui também o lider.

Como € ilustrado na Figura 3.3, os projetos podem ter trés origens distintas:
* 0 VSM origina projetos de fluxo;

* os KPR que, através da monitorizacdo e melhoria de Key Performance Indicators (KPI),

originam projetos de processo;

* as iniciativas estratégicas originam projetos estratégicos.

Projetos de fluxo

VSM
Q qualidade

KPR Ccusto B KPI . KPI Projetos de processa
Dentrega " monitoring improvement ROJ 0S
M moral OEt Termpo de Setup

Produtividode
v
Iniciativas Projetos estratégicos

Estratégicas

Figura 3.3: Origem dos projetos de melhoria da Amorim Cork

Para o desenvolvimento dos projetos, durante os ciclos de melhoria, as equipas utilizam a
ferramenta A3, que tem um template normalizado pela empresa, baseado no ciclo PDCA. O pre-
enchimento do A3 € avaliado pela equipa de melhoria continua em trés acompanhamentos, como
explicado na Tabela 3.2, de forma a garantir que a metodologia estd a ser estabelecida e seguida

de forma correta.

Tabela 3.2: Acompanhamentos de projetos nos ciclos de melhoria

Acompanhamento Fase no ciclo PDCA Campos do A3 avaliados

1° acompanhamento Plan Problema, Situacdo Atual
e Objetivo

2° acompanhamento Plan e Do Andlise de causas e Plano
de Acdo

3° acompanhamento Check e Act Estado do Plano de Agdo,

Resultados e Seguimento




3.3 Diagnéstico do modelo de melhoria continua atual 25

Apesar do modelo de melhoria continua da Amorim Cork apresentar uma estrutura bem de-
finida, existem fragilidades que comprometem a sua eficicia, que sdo identificadas nas seccdes
seguintes.

3.3 Diagnéstico do modelo de melhoria continua atual

O diagndstico ao modelo de melhoria continua da Amorim Cork comegou com uma anélise
detalhada ao seu funcionamento. Para tal, foram realizadas varias visitas as diferentes unidades
industriais da organizacdo, com participacdo direta em acompanhamentos de projetos, auditorias
58S, reunides de kaizen didrio e kaizen supervisdo e em gemba walks. Estas visitas, complementa-
das pela leitura de documentos internos e por conversas com a equipa de melhoria continua e os
responsaveis das unidades industriais, permitiram realizar um diagnéstico aprofundado ao sistema
Cork+.

A Figura 3.4 sintetiza as conclusdes tiradas desta andlise e apresenta o estado atual da im-
plementacdo de cada elemento da casa Cork+. Para cada elemento, foi identificada a drea kaizen

responsavel e atribuido um flash kaizen, com o estado de implementacao do elemento.
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Figura 3.4: Anélise da casa Cork+

As Tabelas 3.3 e 3.4 apresentam as legendas do cédigo de cores das quatro dreas kaizen e dos
flash kaizen, respetivamente.
Ao nivel da base da casa, os quatro pilares sdo da responsabilidade do kaizen didrio que, como

referido na Seccdo 3.2, abrange todas as pessoas, todos os dias, em todas as dreas da organizacao.
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Tabela 3.3: Legenda Areas Kaizen

Cor Sigla Area Kaizen
Azul KL Kaizen Lideres
Cor de Laranja KP Kaizen Projetos
Verde KD Kaizen Didrio
Azul KS Kaizen Suporte

Tabela 3.4: Cédigo de cores Flash Kaizen

Cor Significado

Verde Esta implementado

Amarelo Carece fortificacao

Vermelho Por implementar ou caiu em desuso ao longo do tempo.

A base da casa € uma das dreas mais consolidadas do sistema de melhoria continua, visto que
os quatro niveis kaizen didrio estdo todos implementados nas catorze unidades industriais € o seu
desempenho ¢ avaliado mensalmente através das auditorias 5S. Uma vez que a base da casa e o
kaizen didrio estdo bem implementados em toda a organizac¢do, nao foi a drea onde o presente

projeto se focou.

Relativamente ao interior da casa, o go fo gemba esta implementado e ¢ uma pritica bem
estabelecida em todas as unidades industriais da Amorim Cork. A utiliza¢do do VSM, por outro
lado, ndo € transversal a toda a organizacdo. Uma vez que esta é uma ferramenta que requer fazer
o mapeamento do fluxo da fébrica, a sua elaboragdo e atualizacdo regular é morosa, especialmente

em unidades industriais de grande dimenséo, o que limita a sua utilizacao sistematica.

As unidades industriais t€m indicadores de referéncia que afetam os KPR estratégicos. No
entanto, a ligacdo entre eles e a origem dos projetos, no ambito do kaizen projetos carece de
fortificacdo. Por dltimo, os focus topics, em arvores de KPI ndo estdo implementados de uma
forma centralizada, para toda a organizacio, que permita a identificacdo de desvios nos KPR de

forma automatica e consistente.

Os trés elementos do telhado da casa estdo relacionados com a drea de Kaizen Projetos e
carecem de fortificacdo. Apds o fecho de um projeto, o indicador ndo é acompanhado de forma
consistente, o que dificulta a estabilizacdo das melhorias implementadas. Este ponto é analisado

com mais detalhe na Sec¢do 3.4.

O presente diagndstico permitiu identificar os projetos de melhoria como o principal foco de
intervengdo da presente dissertagdo. Os projetos, realizados nos ciclos de melhoria, t€tm o maior
potencial de impacto direto nos resultados da organizacdo, visto que, quando bem executados,
geram ganhos reais em qualidade, custo, servico e motivacdo. Os pontos criticos a melhorar no

ambito dos ciclos de melhoria sdo aprofundados na seccio seguinte.
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3.4 Diagnéstico dos ciclos de melhoria

Ap6s aidentificacdo dos projetos de melhoria, como o ponto critico do modelo atual do Cork+,
tornou-se necessario realizar um diagnédstico aos ciclos de melhoria, apresentado na Figura 3.5.
A fase de execugdo dos projetos estd bem estruturada e tem o suporte da ferramenta A3, com o
template do Anexo A.1, e dos acompanhamentos realizados pela equipa de melhoria continua. Este
suporte garante que os projetos sdo desenvolvidos de forma correta, e que seguem a metodologia
A3.

Seguimento
dos projetos

Defini¢édo dos
projetos

Ciclo de Melhoria

h 4 h 4

* Qualé aorigemdo + Como se garante que as melhorias
projeto? continuam a ter resultado mesmo

* Influencia a qualidade apos o fecho do projeto?
do projeto + Influencia a estabilizagao do projeto

Figura 3.5: Diagnéstico dos projetos de melhoria da Amorim Cork

No entanto, as fases que antecedem e sucedem a execucdo apresentam fragilidades que com-
prometem a eficdcia dos projetos de melhoria e o seu impacto nos resultados da Amorim Cork.
A fase pré-projeto afeta a qualidade dos mesmos, uma vez que nem sempre nascem de ideias
estruturadas e com impacto. A fase pds-projeto compromete a estabilizagdo das melhorias imple-
mentadas, pois ndo existe garantia de que os ganhos obtidos se mantém apds o fecho do projeto.

Estas fragilidades sao descritas com detalhe nas Seccdes que se seguem.

3.4.1 Definicao dos projetos de melhoria

A defini¢do dos projetos de melhoria ocorre na reunido de inicio de ciclo, descrita na Sec¢do
3.2.2. De acordo com a norma do programa, cada projeto proposto deve identificar claramente o
KPR a impactar, o gap a colmatar e a previsao dos ganhos. No entanto, o diagndstico realizado
revelou que esta preparagdo nem sempre ¢é realizada antes do inicio de ciclo.

Na prética, os projetos sdo propostos pelas unidades industriais sem uma justificacdo clara e
estruturada, isto €, ndo estd explicito qual é o problema, porque é um problema, nem de que forma
o projeto vai impactar os KPR da unidade. Em alguns casos, as equipas nao apresentam propostas
na reunido de inicio de ciclo, sendo os projetos identificados durante a mesma, com o apoio da
equipa de melhoria continua.

Esta situacdo representa uma rutura com a fase plan do ciclo PDCA. Projetos que avangcam
sem uma definicao rigorosa do problema e sem estarem associados a desvios reais de indicadores
correm o risco de ndo terem impacto nos resultados da organizacdo. A qualidade dos projetos fica
comprometida desde o inicio, o que vai contra o objetivo central do kaizen projetos, de desenvolver

solugdes com impacto real na organizagao.
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3.4.2 Estabilizacao das melhorias

Ap6s o fecho formal de um ciclo de melhoria, os indicadores dos projetos deixam de ser
acompanhados de forma sistemdtica. A conclusdo do projeto ndo garante por si s6 que as me-
lhorias realizadas no mesmo estabilizam. Para tal, é necessario que o indicador continue a ser
monitorizado durante um periodo apés o fecho do projeto.

Na auséncia deste acompanhamento, assume-se implicitamente que a estabilizagdo foi alcan-
cada, quando na realidade o processo pode regredir sem que ninguém detete. Nos casos em que
isso acontece, o projeto deve ser reaberto e analisado de novo, para perceber o que falhou e definir
acdes corretivas. No entanto, sem monitorizacdo, esta necessidade nunca € identificada. A au-
séncia de acompanhamento e monitorizacdo apds o fecho dos projetos tem implicagdes diretas na
sustentabilidade das melhorias alcancadas. Na auséncia de dados que confirmem a estabilizagao
dos indicadores dos projetos, ndo é possivel garantir que os ganhos obtidos ao longo do ciclo de
melhoria se mantém a longo prazo.

A cultura de melhoria continua sé é alcancada se as melhorias realizadas forem estdveis.
Quando os indicadores de projeto deixam de ser monitorizados apés o fecho dos mesmos, ndo
¢é possivel garantir essa estabilidade. Sem esta garantia, os ganhos obtidos pelos projetos ficam em

causa, comprometendo o objetivo da drea kaizen projetos de gerar impacto real na organizacao.

3.5 Analise de causas

De forma a entender as causas dos problemas detetados no diagndstico aos ciclos de melhoria e
a perceber de que forma estes devem ser abordados, foi realizada uma andlise de causas, utilizando
o diagrama de Ishikawa da Figura 3.6. Esta ferramenta tem como objetivo identificar as causas raiz
do problema, dividindo-as em seis dreas conhecidas como 0s 6M: mao de obra, material, método,

madaquina, medida e meio ambiente.
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Figura 3.6: Diagrama de Ishikawa do projeto

Medida

Da anélise de causas, foram identificadas duas causas raiz principais:
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* Auséncia de um mecanismo de acompanhamento de indicadores pds-projeto;

* Auséncia de um mecanismo estruturado de validacdo da origem dos projetos de melhoria.

Estas duas causas constituem a base das propostas de melhoria apresentadas no Capitulo 4.
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Capitulo 4

Desenvolvimento do Projeto

O presente Capitulo descreve as solu¢des desenvolvidas no ambito deste projeto, em resposta
as fragilidades identificadas no Capitulo 3.

Comeca por apresentar a abordagem metodoldgica seguida, seguindo-se a descri¢cdo detalhada
das duas solucdes propostas: a estruturacao da defini¢do dos projetos de melhoria e a estabilizacdo
das melhorias apds o seu fecho. De seguida, é apresentado o quadro Cork+, o ponto central que
suporta visualmente ambas as solugdes, e as normas que regem a sua utilizacdo. O capitulo termina
com a descricdo da implementacdo em duas unidades piloto e com os indicadores definidos para

monitorizar o impacto das solugdes ao longo dos préximos ciclos de melhoria.

4.1 Abordagem metodologica

Como qualquer projeto da Amorim Cork, a abordagem da presente dissertacio seguiu a meto-
dologia A3, presente no Anexo B, que € estruturada segundo o ciclo PDCA. Numa primeira fase,
estudou-se com detalhe o modelo de melhoria continua da Amorim Cork, observando de perto o
seu funcionamento no terreno. Para tal, foram usadas quatro fontes de informacao distintas.

A primeira fonte de informacao foi a observacdo direta no gemba, através da participacdo em
reunides de acompanhamento de projetos, auditorias 5S, gemba walks, reunides kaizen didrio e
kaizen supervisao nas varias unidades industriais que constituem a organiza¢do. A segunda fonte
passou pela andlise da documentacdo interna da equipa de melhoria continua, desde as normas
do programa Cork+, as checklists de acompanhamento de projetos A3. A terceira fonte consistiu
em conversas e reunides com a equipa de melhoria continua, que permitiram compreender as
dindmicas internas do sistema Cork+ e as principais dificuldades sentidas na gestdo do modelo. Por
ultimo, foram realizadas conversas com as equipas de vérias unidades industrias, nomeadamente
com os pivots de melhoria continua, com o objetivo de perceber como o programa é aplicado no
terreno, quais as dificuldades que sentem e como utilizam as ferramentas disponiveis.

Todas as fontes de informacdo referidas anteriormente permitiram realizar o diagndstico do
modelo de melhoria continua da Amorim Cork, identificar as suas lacunas e orientar o desenvol-

vimento das propostas de melhoria.
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Com base no diagndstico realizado, foi possivel identicar vérias oportunidades de melhoria ao

modelo atual:

* Estruturacao da origem dos projetos de melhoria: garantir que os projetos nascem de
problemas pertinentes no momento, bem definidos e fundamentados em dados, e nao de

ideias pouco estruturadas;

 Estabilizacao das melhorias apés o fecho dos projetos: assegurar que as melhorias e os
ganhos obtidos pelas mesmas se mantém a longo prazo, apds o fecho dos projetos que as

originam;

* Normalizacio das reunioes de supervisao: uniformizar a estrutura e o contetido a abordar

nas reunides Kaizen supervisdo, que variam entre unidades industriais;

¢ Introducao de uma checklist de supervisao: criar uma forma de avaliar o desempenho das
unidades na condug¢do das reunides de supervisio, para complementar a normalizacido das

mesmas;

* Melhoria do processo de avaliacao dos projetos: revisdo da checklist usada para avaliar

os projetos A3 nos acompanhamentos;

 Utilizacao do VSM como fonte sistematica de projetos: formalizar e reforcar o VSM

como ponto de partida para a identificacao de projetos de fluxo;

* Desenvolvimento da arvore de KPI: construir uma estrutura de desdobramento de indica-
dores, que permita identificar desvios de forma imediata e consistente em todas as unidades

industriais;

Ap6s a identificacdo das oportunidades de melhoria, tornou-se necessario priorizd-las. Para
tal, criou-se uma matriz de prioridade, representada na Figura 4.1, segundo duas dimensdes: im-
pacto esperado na organizacdo e esforco de planeamento e implementagdo. Esta matriz permitiu
avaliar as oportunidades de melhoria apresentadas anteriormente, e identificar o foco do projeto
de dissertacao.

O desenvolvimento da drvore de KPI e o estabelecimento do VSM como fonte sistematica
de projetos foram colocados como alto impacto e esforco. Ambos dependem da recolha, unifor-
mizacdo e estruturacdo de dados transversais a todas as unidades industrias. Esta uniformizacdo
representa um desafio significativo numa organizagdo como a Amorim Cork, com unidades indus-
triais de dimensdes e realidades muito distintas umas das outras.

O mapeamento do fluxo de valor é um processo moroso, com dificil adaptacdo as situacdes
de cada unidade, principalmente as de maior dimensdo, onde o desenvolvimento e atualiza¢do do
VSM sio particularmente complexos. A arvore de KPI enfrenta um desafio semelhante, uma vez
que exige que os indicadores e as ligagdes entre eles estejam bem definidos e organizados em toda

a organizacdo. A implementagao de uma arvore de KPI para toda a organizacio requer um esfor¢o
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Figura 4.1: Matriz de prioridade do projeto

de uniformizacdo e estruturacdo de dados transversal a toda a organizagdo, o que representa um

passo maior, a abordar numa fase posterior do desenvolvimento do modelo.

A normalizacdo das reunides de kaizen supervisdo e a introducdo de uma checklist que as
audite foram posicionados com impacto e esforco médio. Ao assistir as reunides de supervisao,
percebeu-se que elas sdo adaptadas a realidade de cada unidade, e cada uma aborda tépicos que

sejam cruciais para cada uma, o que torna a sua normalizacdo complexa.

A melhoria do processo de avaliagdo dos projetos foi considerada como uma oportunidade com
impacto e esforco baixo, uma vez que os acompanhamentos realizados pela equipa de melhoria
continua funcionam de forma suficientemente satisfatoria. Por esse motivo, a revisdo da checklist

teria um impacto marginal na otimiza¢ao do modelo de melhoria continua.

A estruturacdo da origem dos projetos e a estabilizacdo das melhorias apds o seu fecho foram
consideradas como tendo alto impacto na otimizagdo do sistema Cork+. Quando sdo bem estru-
turados e executados, os projetos sdo uma das principais fontes de ganhos para a Amorim Cork,
em termos de qualidade, custo, servico e motivacdo. Por isso, garantir que estes nascem de ideias
estruturadas e que os resultados se mantém a longo prazo tem um potencial de impacto direto
nos resultados da organizacdo, o que as torna prioritdrias em relacdo as outras oportunidades de

melhoria ao modelo Cork+.

Com base na andlise da matriz de prioridade, e através de um trade-off entre o impacto e
o esforco das iniciativas, o presente projeto focou-se no fortalecimento da gestdo dos projetos
de melhoria da Amorim Cork. As duas oportunidades identificadas como prioritdrias respondem
diretamente as causas raiz identificadas no diagrama de Ishikawa, como apresentado na Tabela
4.1.

A implementacgdo destas iniciativas visa introduzir priticas e ferramentas que reforcem a men-

talidade PDCA nas equipas. As solugdes propostas sao descritas nas Sec¢des seguintes.
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Tabela 4.1: Causas identificadas e respetivas oportunidades de melhoria

Causa identificada Oportunidade de Melhoria

Auséncia de um mecanismo estruturado de Estruturacdo da origem dos projetos de me-
validacdo da origem dos projetos de melho- lhoria

ria

Auséncia de um mecanismo de acompanha- Estabilizacdo das melhorias apds o fecho dos
mento de indicadores pés-projeto projetos

4.2 Estruturacao da definicao dos projetos

A presente Seccdo apresenta, com detalhe, a solu¢do desenvolvida para a estruturagdo da ori-
gem dos projetos de melhoria, que parte de uma ideia central: os projetos devem nascer de pro-
blemas pertinentes no momento, devidamente identificados e com impacto nos indicadores da
unidade industrial.

Na prética, uma ideia s6 deve dar origem a um projeto se responder a trés questdes fundamen-

tais:
* Qual é o problema;
* Porque é um problema;
* Como impacta os resultados da unidade industrial.

Este fio condutor € o que distingue uma ideia pouco estruturada de um projeto bem definido e
fundamentado.

Para garantir que esta estruturagdo € feita na pratica, foi desenvolvido um mecanismo que
acompanha as ideias de projetos, desde a sua identificacdo até a validag@o formal nas reunides de
inicio de ciclo.

As Seccdes que se seguem descrevem de que forma as ideias podem ser identificadas nas
unidades industriais, como s@o organizadas e priorizadas pela equipa e, por tltimo, de que forma

sdo validadas no momento da abertura do ciclo de melhoria.

4.2.1 Origem das ideias de projetos

De forma a que os projetos de melhoria nascam dos problemas mais pertinentes no momento,
é necessdrio que as ideias que lhes ddo origem sejam identificadas de forma estruturada ao longo
dos ciclos de melhoria. Para tal, foram definidos diferentes caminhos, através dos quais as ideias
para projetos podem ser identificadas nas unidades industriais.

Estes caminhos refletem as duas principais formas de detetar problemas: a andlise de indica-
dores e a observagdo direta no Gemba. A coexisténcia destas abordagens € intencional e tem como
objetivo garantir que nenhum problema relevante passa despercebido pela equipa, independente-
mente de ser detetado numa andlise de indicadores ou identificado diretamente pelas equipas no

terreno.
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O primeiro caminho, de natureza fop-down, parte da monitorizacao dos principais indicadores
da unidade industrial, que sdo acompanhados regularmente pela equipa. Estes indicadores, alguns
registados nos quadros kaizen, refletem o desempenho da unidade industrial em quatro dimensdes:

qualidade, custo, entrega e motivagao.

Sempre que um indicador apresenta um desvio face ao objetivo definido pela unidade, deve
ser analisado pela equipa e considerado para um potencial projeto de melhoria, uma vez que afeta
diretamente os KPR da unidade industrial. Para tal, a equipa deve registar o desvio num cartio e

colocé-lo na matriz de prioridade, que é explicada na Sec¢do seguinte.

O mapeamento da cadeia de valor, através do VSM, também constitui uma fonte de identifica-
¢ao de oportunidades de melhoria. Através da anélise do VSM, € possivel identificar desperdicios
que nem sempre se refletem diretamente nos indicadores da unidade, dando origem a projetos de
fluxo. As unidades que dispdem de VSM atualizado devem usi-lo como fonte de ideias para pro-
jetos, e devem identificar as mesmas no cartio, a semelhanga do que é feito para os desvios de

indicadores.

O caminho bottom-up, como o préprio nome indica, tem origem nas equipas naturais, mais
concretamente no kaizen didrio. Estas reunides incluem um momento de identificagdo e registo
dos problemas que tém, sob a forma de recados, em cartdes como o da Figura 4.2. Estes recados
s@o afixados no quadro e discutidos nas reunides kaizen didrio, onde se procura dar uma resposta
rdpida aos problemas identificados. No entanto, quando um recado nao é resolvido no ambito do
kaizen didrio, seja pela sua complexidade ou pela sua recorréncia, sobe para o kaizen supervisao,

onde € analisado com um olhar mais abrangente por parte da equipa de supervisao.

‘ Data Setor
Problema Acdes

Geral

Detetado por Data Planeada Responsavel

Figura 4.2: Template dos recados do Kaizen Didrio

Quando isto acontece, a equipa decide em conjunto, na reunifio kaizen supervisio, se o pro-
blema justifica uma abordagem mais estruturada, ou se é resolvido a curto prazo. Esta decisdo ndo
deve ser tomada de forma superficial, uma vez que, para que um problema que foi identificado
no gemba dé origem a um projeto de melhoria, nao basta ser complexo ou dificil de resolver. O
problema em questdo deve ter impacto relevante no desempenho da unidade industrial e a sua re-
solugdo deve exigir uma metodologia mais aprofundada do que um simples plano de acdo que ja

consta do kaizen diario.
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Na prética, problemas pontuais ou de simples resolu¢dao devem ser tratados no préprio kaizen
diario, em vez de escalarem para projetos de melhoria. Quando a equipa conclui que um problema
cumpre estes critérios, o recado onde o mesmo estd registado deve ser colocado na matriz de
prioridade, seguindo o mesmo processo do caminho top-down.

Independentemente do caminho que lhe deu origem, todas as ideias que sdo consideradas
para possiveis projetos de melhoria devem ser registadas em cartdes e colocadas na matriz de
prioridade. Para passarem por esse processo, devem ser bem estruturadas e ter impacto real nos
resultados da unidade industrial. Este fio condutor comum garante que, independentemente da sua
origem, todas as ideias que avancam para a matriz estio bem fundamentadas, podendo dar origem

a projetos com impacto real na unidade industrial.

4.2.2 Matriz de Prioridade de ideias

A medida que as ideias para projetos sio identificadas ao longo do ciclo, independentemente
do caminho que lhes deu origem, sdo registadas em cartdes e colocadas numa matriz de prioridade,
que faz parte do quadro de gestdo de projetos, que serd explicado ainda neste Capitulo. A matriz
de prioridade, apresentada na Figura 4.3 organiza as ideias segundo duas dimensdes: impacto e
complexidade.

Muito Impacto

A

Geral

Baixa < - Alta
complexidade ¥ complexidade

Geral

v

Pouco Impacto

Figura 4.3: Matriz de Prioridade de ideias para projetos de melhoria

O impacto refere-se ao efeito que se espera que a resolugc@o do problema tenha nos resultados
da unidade industrial, que podem abranger diversas dreas, como a qualidade, custo, seguranca,
servigo, energia, entre outras. Uma ideia com alto impacto tem potencial para melhorar de forma
significativa um ou mais indicadores relevantes para a unidade, direta ou indiretamente.

A complexidade, por sua vez, avalia o esforco necessario para resolver o problema, que pode
incluir o tempo necessdrio para a implementacdo das solucdes, o investimento necessirio para

realizar as melhorias, o grau de dependéncia de outras 4reas internas ou externas, entre outros
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fatores. As duas dimensdes nio tém uma escala rigida, sendo a avaliacdo das ideias feita em
equipa, com base no seu conhecimento sobre o problema e no momento atual da unidade industrial.

A matriz de prioridade € atualizada semanalmente, em reunides Cork+, que devem envolver
uma equipa multidisciplinar, com representantes das diferentes areas da unidade industrial. Desta
forma, € possivel ter perspetivas diferentes sobre os problemas, permitindo uma avaliagdo mais
completa e fundamentada para cada possivel projeto. As ideias sdo discutidas em conjunto, posi-
cionadas e ajustadas na matriz 2 medida que a anélise avanga e novas ideias surgem, num processo
iterativo em que a equipa reflete constantemente sobre o impacto real dos problemas e a viabili-
dade de o resolver no préximo ciclo de melhoria.

A medida que o ciclo de melhoria avanga, a matriz é atualizada com as novas ideias que sur-
gem, permitindo que a equipa tenha sempre uma visdo atualizada das oportunidades de melhoria.
As ideias que sejam consideradas de alto impacto, e que tenham complexidade adequada ao ciclo
de melhoria sdo as principais candidatas a projetos de melhoria. No entanto, as restantes nio sio
necessariamente descartadas. Em vez disso, continuam na matriz e podem ser reavaliadas pela
equipa, em ciclos futuros, de acordo com o momento da unidade industrial. O importante é que as
ideias que avancam para projetos e sdo apresentadas na reunido de inicio de ciclo sejam as que a
equipa considera que t€ém maior potencial de impacto nos resultados da unidade industrial, e que

s@o vidveis de executar no ciclo de melhoria que € aberto.

4.2.3 Acompanhamento Zero

Com a estruturacdo da origem dos projetos de melhoria, descrita nas Sec¢les anteriores,
tornou-se necessdrio rever o momento em que as ideias selecionadas a partir da matriz sao for-
malmente validadas e transformadas em projetos de melhoria. Este momento formal ja existe no
modelo Cork+, e corresponde a reunifo de inicio/fecho de ciclo, que acontece trés vezes por ano.
A decisdo de integrar esta valida¢do numa reunido ja existente tem o objetivo de fortalecer o pro-
cesso de definicdo dos projetos de um determinado ciclo de melhoria sem criar reunides adicionais
que sobrecarreguem as agendas das equipas.

No modelo atual do Cork+, a reunidio de inicio de ciclo é o momento formal no qual os projetos
do préximo ciclo sdo definidos, muitas vezes sem qualquer preparacio prévia. No inicio do ciclo,
0s projetos abriam apenas com o titulo e a equipa definidos, sendo que a defini¢cdo estruturada do
problema era avaliada apenas no primeiro acompanhamento.

Com a introdu¢do do Acompanhamento Zero, designacao criada no ambito da presente disser-
tacdo, este processo € alterado. As ideias para projetos devem ser apresentadas ja estruturadas na
reunido de inicio de ciclo, ou seja, a seccao problema do A3 deve estar preenchida nesse momento,

respondendo as trés questdes fundamentais de um projeto:
* Qual € o problema;
* Porque é um problema;

* Como impacta os resultados da unidade industrial.
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Esta preparacdo prévia da fase incicial do A3 (Anexo A.2) garante uma discussao mais rica e
fundamentada durante a reunido de inicio de ciclo, visto que as equipas ja tém uma visao clara e
rigorosa sobre o problema que querem abordar no ciclo de melhoria que se abre.

Durante a reunido, as ideias s@o apresentadas e discutidas em conjunto, com o envolvimento
de todos os presentes, que podem questionar a fundamentacdo das mesmas e sugerir ajustes, caso
necessario. A matriz de prioridade e a sec¢do problema do A3 servem de suporte visual a esta
discussdo, e permitem que a equipa tenha um visdo clara e global sobre as oportunidades de
melhoria identificadas. Assim, o processo de tomada de decis@o sobre quais os projetos a serem
abertos para o ciclo de melhoria em questdo é otimizado. Caso uma ideia ndo redna suficiente
consenso, a equipa tem o suporte da matriz de prioridade para tomar a decisdo. Desta forma, o
processo deixa de ser baseado em decisdes tomadas no momento, sem preparagao prévia.

Ap6s a validag@o da secgdo problema do A3, na reunido de inicio de ciclo, o projeto avanca
formalmente. No primeiro acompanhamento, o foco passa a ser a descri¢do da situacio atual e a
defini¢do do objetivo.

O acompanhamento zero fecha assim o processo de estruturacio da entrada de projetos, onde
as ideias sdo definidas de forma estruturada e nascem de problemas pertinentes no momento da
unidade industrial. Apds serem organizadas e discutidas na matriz de prioridade, sdo formalmente
apresentadas na reunido de inicio de ciclo, onde se transformam em projetos apenas apds a apro-
vacdo da equipa de melhoria continua. Com esta altera¢do, o primeiro acompanhamento deixa
de avaliar a seccdo Problema do A3, passando a focar-se na caracterizagdo da situagado atual e na

defini¢do do objetivo.

4.3 Estabilizacao pés-projetos

Como identificado no Capitulo anterior, a auséncia de monitorizagdo dos indicadores apds o
fecho dos projetos compromete a estabilizacdo das melhorias alcancadas e, consequentemente, 0s
ganhos obtidos ao longo do ciclo.

No modelo Cork+, o ciclo de melhoria tem um fim formal, que corresponde a reunido de
fecho de ciclo, mas a estabilizacdo das melhorias ndo termina nesse momento. Um projeto pode
ser encerrado com resultados positivos e, na auséncia de acompanhamento posterior, regredir sem
que ninguém detete. A estabilizacdo €, por isso, uma fase do ciclo de melhoria que ndo estava
contemplada no modelo atual e que esta solucdo visa colmatar.

A solucdo desenvolvida assenta numa ideia central: os indicadores dos projetos fechados de-
vem continuar a ser monitorizados apés o seu fecho, de forma a confirmar que as melhorias se
mantém e que os ganhos obtidos sdo duradouros. Esta monitorizacdo deve ser feita com regula-
ridade e de forma visivel, para que qualquer regressdo seja detetada atempadamente e possam ser
tomadas a¢des corretivas antes que os ganhos se percam.

A responsabilidade por este acompanhamento € partilhada entre o lider do projeto e a equipa
de melhoria continua. O lider do projeto é responsavel por atualizar o indicador apds o fecho do

mesmo, garantindo que os dados estdo disponiveis e atualizados. A equipa de melhoria continua



4.4 Quadro Cork+ 39

verifica o estado dos indicadores durante os gemba walks regulares as unidades industriais, e nas
reunides de inicio/fecho de ciclo de melhoria, assegurando que o acompanhamento esta a ser feito
de forma correta. Esta partilha de responsabilidades garante que o processo ndo depende de uma

Unica pessoa e que existe um mecanismo de verificacdo externo a unidade.

Nos casos em que o indicador do projeto mostra sinais de regressdo apés o fecho do projeto,
o projeto deve ser reaberto e o plano de agdo revisto, de forma a perceber o que falhou e a definir
acdes corretivas. Este mecanismo garante que os projetos ndo sdo encerrados de forma definitiva

enquanto as melhorias que originaram ndo estiverem consolidadas no processo.

O periodo de acompanhamento deve estender-se pelo menos até ao fecho do ciclo seguinte,
garantindo que o indicador é monitorizado durante um periodo suficientemente longo para con-
firmar a estabilizac@o das melhorias. A forma como esta monitorizacao é estruturada e suportada

visualmente ¢ apresentada em detalhe na secc¢io 4.4, no dmbito do quadro PDCA+S.

4.4 Quadro Cork+

Com o objetivo de fortalecer o pensamento PDCA nas equipas durante o desenvolvimento
de projetos de melhoria, foi desenvolvido um quadro de melhoria continua Cork+, representado
na Figura 4.4. O quadro segue o ciclo PDCA e introduz uma fase adicional, o Sustain, que visa

garantir a continuidade e a estabilizacdo das melhorias e estabilizagc@o ap6s o fecho dos projetos.

ezl © QUADRO CORK+
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Figura 4.4: Quadro Cork+

O quadro Cork+ cobre o programa de melhoria continua da unidade industrial na sua globa-
lidade. Para além dos projetos de melhoria, integra o registo dos resultados das auditorias 5S, a
submissdo de fichas de melhoria pelas equipas de Kaizen Didrio, e serve de suporte as reunides
de inicio e fecho de ciclo, tornando-se assim o ponto central de gestdo de melhoria continua na

unidade.
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O quadro foi desenvolvido em trés versdes, Cork+, Wood+ e Rumo, que diferem apenas na
designagdo do programa e nas cores utilizadas, mantendo a mesma estrutura e contetido em todas

as unidades industriais. As versdes Wood+ ¢ Rumo encontram-se no Anexo C.

4.4.1 Plan

A drea Plan do quadro Cork+ tem como objetivo garantir que os projetos de melhoria nascem
dos problemas mais pertinentes no momento. Para tal, estdo expostas trés fontes de identificacdo

de oportunidades de melhoria:

¢ 0 VSM atualizado da unidade industrial, caso exista;
* os desvios de KPR, indicadores estes que sdo definidos pela equipa;

* as acdes do Kaizen Didrio que, pela sua complexidade, requerem uma abordagem mais

estruturada.

Cada uma destas fontes tem associados cartdes, onde a equipa regista os problemas e oportu-
nidades de melhoria identificados. Estes cartdes sdo colocados na matriz de prioridade, onde sdo
discutidos e priorizados de forma interativa. Este momento € deliberadamente participativo e deve
envolver representantes de diferentes dreas da unidade industrial, com perspetivas disferentes, para
enriquecer a discussdo e permitir uma avaliagdo mais completa do impacto e da complexidade de
cada ideia.

O processo de identificacio e priorizacdo de ideias foi descrito em detalhe na Sec¢do 4.2. O
plano de melhoria continua anual, também presente nesta drea do quadro, d4 a equipa uma visdo
global dos projetos planeados para os ciclo de melhoria do ano em que se encontra.

Na reunido de inicio de ciclo, as ideias priorizadas sdo apresentadas com a sec¢io Problema do
A3 ja preenchida, de acordo com o Acompanhamento Zero descrito na Sec¢ao 4.2.3, assegurando

que os projetos entram no ciclo com uma defini¢éo clara e estruturada do problema a resolver.

44.2 Do

A drea Do do novo quadro Cork+ foca-se em planear e acompanhar o estado das acdes de
melhoria continua da unidade industrial.

O elemento principal desta drea é o plano de acdo (Anexo D) organizado por responsavel e
por semana, num horizonte de trés semanas. As acdes de melhoria continua sdo registadas em
post-its e colocadas no plano pela equipa, segundo um cédigo de cores definido por cada unidade
industrial, que permite identificar o &mbito de cada ac@o. Este plano de acdo torna assim o trabalho
visivel para toda a equipa, facilitando a coordenagdo entre dreas e garantindo que nenhuma acdo
de melhoria continua fica esquecida.

Esta zona do quadro também inclui o template oficial do A3 da Amorim Cork, que deve ser
preenchido ao longo do ciclo de melhoria, com a participacdo de toda a equipa, promovendo o
envolvimento de todos no desenvolvimento do projeto e garantindo que a metodologia é seguida

de forma colaborativa.
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4.4.3 Check

A area Check tem como principal objetivo dar visibilidade ao estado da melhoria continua
na unidade industrial, permitindo a equipa perceber como estdo a evoluir os projetos e qual o
desempenho geral da unidade nesta 4rea.

De forma a acompanhar o estado dos projetos, esta zona inclui o registo da evolucdo semanal
do indicador de cada projeto em curso, permitindo verificar se o projeto estd a progredir no sentido

do objetivo definido. O template usado para este registo esta apresentado na Figura 4.5

PRINCIPAL KPI PROJETO

Cronograma sl s2 s3 s4 sb s6 s7 s8 s9 s10 s11 s12 s13 s14 s15 si16
Objetivo:
Limite inferior

Limite superior

KPI:

Agdes:

Figura 4.5: Template de acompanhamento de indicadores de projetos correntes

Para além dos projetos, o Check apresenta um bowler com a evolugdo mensal dos principais

indicadores de melhoria continua, sendo estes:
* a poupancga operacional;
¢ os resultados das auditorias 5S;

* a percentagem de submissdes de fichas de melhoria, validadas pela equipa de melhoria

continua;
* os resultados das checklists nos acompanhamentos dos projetos A3.

Em conjunto, estes indicadores ddo a equipa uma viso global sobre o estado do programa de

melhoria continua na unidade industrial.

444 Act

A drea Act serve como um espaco de consolidagcdo dos outputs gerados pelos projetos cor-
rentes. Ao longo do desenvolvimento de um projeto, podem surgir novas ideias de melhoria,
necessidades de formacao dos colaboradores, ou a criacdo e atualizagdo de normas, entre outros,
que nio cabem no dmbito do projeto original.

Para que estas oportunidades ndo se percam, devem ser registadas nesta regido do quadro

Cork+, ficando disponiveis para consulta pela equipa durante e ap6s o ciclo de melhoria.
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Os A3 dos projetos do ciclo anterior sdo também arquivados na drea Act, servindo de referéncia

para novos projetos e para a partilha de boas praticas entre as equipas.

4.4.5 Sustain

A zona Sustain do quadro Cork+ foi desenvolvida com o intuito de dar resposta ao problema
da estabiliza¢do das melhorias apés o fecho dos projetos, identificado no Capitulo 3.

A soluc@o de estabilizacio, descrita em detalhe na Seccdo 4.3, é suportada visualmente pela
area Sustain, através de um template de acompanhamento de indicadores, apresentado na Figura
4.6, onde sdo registados mensalmente os valores dos indicadores dos projetos fechados em ciclos

anteriores.

PROJETO: FECHADO EM:
PRINCIPAL KPI PROJETO
Cronograma
Obijetivo:
Limite inferior

Limite superior

KPI:

Agoes:
Figura 4.6: Template da area Sustain

O preenchimento deste template é da responsabilidade do lider do projeto, que deve garantir
que os dados estejam sempre atualizados no quadro Cork+. Durante os gemba walks regulares as
unidades industriais, a equipa de melhoria continua verifica o estado dos indicadores com suporte
neste registo visual, assegurando que o acompanhamento estd a ser feito de forma correta.

Nos casos em que o indicador do projeto se mantem dentro do objetivo ao longo do tempo,
as melhorias e os ganhos associados ao projeto consideram-se estabilizados. Se, pelo contrario,
o indicador mostrar sinais de regressdo, o projeto deve ser reaberto e o plano de acdo revisto, de

forma a identificar o que falhou e a definir acdes corretivas.

4.5 Normalizacao das solucoes propostas

Apés o desenvolvimento e a validacdo do quadro Cork+ e das solugdes propostas nas Seccdes
anteriores, tornou-se necessirio formalizar as regras de utilizacdo das mesmas. Para tal, foram

desenvolvidos dois documentos normativos:

* uma norma de utilizacdo do quadro Cork+, apresentada no Anexo E, que define as regras de

funcionamento do quadro e a agenda da reunidao Cork+, que o usa como suporte visual;
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* a atualizacdo da norma de gestdo de projetos Cork+, de modo a incorporar as alteracdes
decorrentes da introdu¢do do Acompanhamento Zero, como apresentado no Anexo F.

Ambos os documentos seguem o formato standard das normas da Amorim Cork e sdo descritos

na presente Seccdo.

4.5.1 Norma de utilizacdo do quadro Cork+

A norma de utilizacdo do quadro Cork+ define o processo de preenchimento de cada zona
do quadro, como apresentado nas Figura 4.7 e E.2, assim como a frequéncia e os responsaveis
por cada atualizacdo. Estd definido que os indicadores dos projetos correntes sdo atualizados
semanalmente pelos lideres de projeto, na drea Check, e os indicadores dos projetos encerrados
sdo registados mensalmente na zona Sustain também pelos lideres. As acdes de follow-up sao
registadas na area Act, sempre que aplicavel. Em todas as reunides Cork+, o plano de acdo deve
ser revisto e atualizado, e deve ser reservado um momento para rever as ideias presentes na zona

Plan, identificar novas oportunidades de melhoria e atualizar a matriz de prioridade. Com isto,

pretende-se garantir que o quadro reflete sempre a realidade da unidade industrial.
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Figura 4.7: Norma de preenchimento do quadro Cork+

O quadro Cork+ serve de suporte visual a reunido Cork+, uma reunido semanal de melhoria
continua, com duragio prevista de quinze a vinte minutos. Esta reunifo deverd ser conduzida pelo
diretor industrial e envolve o pivot Cork+, os responsaveis das diferentes dreas da unidade, os
lideres de projetos correntes e, sempre que se justifique, as equipas dos projetos e o controlo de
gestdo. A reunido segue a estrutura do quadro, percorrendo as zonas pela ordem Plan, Do, Check,
Act e Sustain.

Na zona Plan, sdo analisadas novas oportunidades de melhoria e atualiza-se a matriz de priori-

dade. No tltimo més antes da reunifio de inicio de ciclo, esta zona deve receber maior atengdo, com
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aprofundamento da discussdo dos projetos a apresentar a equipa de melhoria continua. Na zona
Do, discute-se o estado das a¢des de melhoria continua, atualiza-se o plano de agcdo e acompanha-
se o ponto de situacdo dos projetos, incluindo o preenchimento colaborativo do A3. A zona Check
foca-se no acompanhamento semanal dos indicadores dos projetos em curso e discutem-se eventu-
ais desvios. Na zona Act, regista-se o follow-up dos projetos a decorrer. Por fim, na drea Sustain, é
feito o ponto de situacdo dos indicadores dos projetos encerrados, discutindo-se eventuais desvios
e a possibilidade de reabrir o projeto no préximo ciclo de melhoria.

A reunido Cork+ €, acima de tudo, um momento de envolvimento e alinhamento da equipa em
torno da melhoria continua da unidade industrial. A presenca de representantes de diferentes dreas
garante que os problemas sio analisados com perspetivas diversas e que as decisdes sdo tomadas

em conjunto, reforcando o compromisso de todos com a melhoria continua.

4.5.2 Atualizacio da norma de gestao de projetos

Para além do desenvolvimento da norma de utilizagdo do quadro Cork+, foi necessério atuali-
zar a norma de gestdo de projetos, de forma a refletir as alteracdes introduzidas pelo Acompanha-
mento Zero, descrito na Seccdo 4.2.3. A norma passa a exigir que a sec¢do Problema do A3 seja
um entregédvel da reunifio de inicio de ciclo, devendo cada proposta de projeto ser apresentada a
equipa de melhoria continua com este campo previamente preenchido.

A avaliacdo da sec¢@o Problema, que anteriormente fazia parte do primeiro acompanhamento,
passa a ser realizada durante a reunido de inicio de ciclo, com recurso a uma checklist especifica
para o Acompanhamento Zero. Nos casos em que a avalia¢do obtida seja inferior a 80%, a proposta
deve ser discutida e reformulada durante a reunido, podendo também ser consideradas outras ideias
presentes na matriz de prioridade, antes da abertura formal do projeto.

O primeiro acompanhamento passa, assim, a focar-se exclusivamente na situacio atual e no
objetivo do projeto, como descrito na Seccio 4.2.3.

Esta atualizacdo reforca o objetivo da solug¢do desenvolvida na Secgdo 4.2, de garantir que os
projetos nascem de problemas bem definidos e pertinentes no momento, antes de avancarem para
o respetivo desenvolvimento. Ao validar a seccdo Problema do A3 no momento de abertura do
ciclo, a equipa de melhoria continua assegura a qualidade da defini¢do dos projetos desde o inicio,

e ndo apenas no primeiro acompanhamento.

4.6 Implementacao nas unidades piloto

Ap6s o desenvolvimento das solucdes e da respetiva normalizacio, procedeu-se a sua imple-
mentacdo em duas unidades industriais piloto. A escolha de duas unidades com caracteristicas
distintas teve como objetivo testar a adaptabilidade das solucdes a diferentes realidades operacio-
nais, identificando ajustes necessdrios antes da extensao as restantes unidades industriais.

Em ambas as unidades, o processo de implementacdo seguiu uma abordagem semelhante:

apresentacdo do conceito do quadro Cork+ as equipas, recolha de feedback e ajuste do quadro
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de acordo com as especificidades de cada unidade, implementagao fisica, formacgao das equipas e

acompanhamento das primeiras reunides Cork+.

4.6.1 Unidade Industrial 1

A Unidade Industrial 1 foi selecionada como unidade piloto por ser uma unidade de pequena
dimensao, permitindo uma implementagdo mais rdpida e um acompanhamento mais préximo. A
unidade dispde ainda de uma sala de controlo, que passa a ser dedicada ao acompanhamento
da melhoria continua. A unidade dispunha também, anteriormente, de um quadro de gestdo de
projetos baseado no ciclo PDCA, que se encontrava em desuso. Este desuso é uma evidéncia
concreta do problema de sustentagdo identificado no Capitulo 3, tornando esta unidade um ponto
de partida relevante para o desenvolvimento do quadro Cork+.

A apresentagdo inicial do conceito do quadro foi feita com o pivot de melhoria continua e o
diretor industrial da unidade. A partir do feedback recolhido nestas reunides, foram definidos os
KPR a impactar no quadro, de acordo com a visdo estratégica da unidade. Os restantes ajustes
foram principalmente de natureza visual e organizativa, adaptando o layout as preferéncias da
equipa. Uma vez que a Unidade Industrial 1 trabalha com madeira, o quadro implementado segue
a designacdo Wood+, mantendo a mesma estrutura e conteudo descritos nas Secc¢des anteriores.

A implementagao fisica do quadro foi feita na sala de controlo da Unidade Industrial 1, como
mostra a Figura 4.8. Apds a colocagido do quadro, foi dada formagao a equipa sobre a sua utilizagdo
e sobre o funcionamento da reunido Cork+. Esta formagdo incluiu uma reunido exemplo, com a
presenca de toda a equipa. Seguiu-se uma segunda reunifio, em que a equipa assumiu a condugao,
com acompanhamento da equipa de melhoria continua, garantindo a transi¢io da responsabilidade

e a continuidade do processo.

Figura 4.8: Quadro Wood+ na Unidade Industrial 1
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4.6.2 Unidade Industrial 2

A Unidade Industrial 2 foi selecionada como unidade piloto por ser uma unidade de grande
dimensdo, com um processo produtivo que abrange a preparago da cortiga, a trituragdo e a pro-
ducdo de rolhas naturais e técnicas. Sendo uma unidade de maior dimensdo e complexidade, a sua
selecdo permite avaliar a adaptabilidade do quadro a um contexto distinto do da Unidade Industrial

1. O quadro implementado nesta unidade segue a designagdo Rumo.

A apresentagdo inicial do conceito do quadro foi feita com a pivot de melhoria continua da uni-
dade. Durante esta apresentacdo, foi sugerida a introdu¢do de um campo de follow-up no quadro,
contributo que reforcou a drea Act da proposta inicial. Os KPR a impactar foram definidos com
base nos indicadores ja acompanhados na reunido de supervisdo da unidade, garantindo a continu-
idade com as praticas existentes. Os restantes ajustes foram de natureza visual, semelhantes aos

realizados na Unidade Industrial 1.

O quadro encontra-se ja implementado, na mesma sala onde estd o quadro de Kaizen Super-
visdo, como mostra a Figura 4.9. Esta proximidade facilita a transmiss@o de ac¢des entre os dois
quadros, assim como a atualiza¢do dos indicadores de melhoria continua no quadro Rumo, uma
vez que o quadro de Kaizen Supervisdo ja retine os indicadores por setor, dos quais o quadro Rumo

apresenta a média geral da unidade, incluindo os indicadores definidos como KPR.

Figura 4.9: Quadro Rumo implementado na Unidade Industrial 2

Foi realizada a formacdo da equipa sobre a utilizacdo do quadro e o funcionamento da reunido

Cork+, seguindo o mesmo processo descrito para a Unidade Industrial 1.
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4.7 Monitorizacao da implementacao

A implementacao das solucdes desenvolvidas no ambito do presente projeto ndo termina na sua
colocacdo em pratica nas unidades piloto. Para que seja possivel avaliar, ao longo dos préximos
ciclos de melhoria, se as solugdes estabilizam e contribuem efetivamente para os objetivos a que

se propdem, foram definidos trés indicadores de acompanhamento da implementagdo:

* Percentagem de reunioes Cork+ realizadas: mede a regularidade da utilizacdo do qua-
dro como suporte a reunido Cork+ semanal, sendo calculada como o ricio entre o nlimero
de reunides efetivamente realizadas e o nimero de semanas decorridas desde o inicio da

implementacio;

* Percentagem de projetos com Acompanhamento Zero igual ou superior a 80%: avalia
a qualidade da definicao dos projetos na abertura do ciclo de melhoria, com base na checklist
aplicada na reunido de inicio de ciclo, que avalia a seccdo Problema do A3 de cada proposta.
Corresponde ao nimero de projetos cuja avaliacdo na checklist do Acompanhamento Zero
foi igual ou superior a 80%, face ao nimero total de projetos propostos para o ciclo de

melhoria;

* Percentagem de KPI de projetos encerrados a serem medidos: avalia a ades@o a area
Sustain do quadro Cork+, sendo calculada com base no registo mensal dos indicadores de
projetos encerrados em ciclos anteriores. Resulta do nimero de indicadores de projetos
encerrados no ciclo anterior que estdo a ser atualizados, face ao ndmero total de projetos

encerrados no ciclo anterior.

A percentagem de KPI de projetos encerrados a serem medidos e a percentagem de reunides
Cork+ realizadas sdo ambos indicadores de acompanhamento continuo, que devem ser calculados
regularmente ao longo de toda a implementagdo, para assegurar a estabilizacdo das melhorias.
A percentagem de KPI de projetos encerrados a serem medidos encontra-se em recolha, com os
pivots das unidades piloto a atualizar a drea Sustain do quadro com os indicadores dos projetos
encerrados. A percentagem de reunides Cork+ realizadas encontra-se também em recolha, tendo
sido j4 realizada uma primeira reunido Cork+ nas unidades piloto. O cdlculo deste indicador
deve ser atualizado de forma continua a medida que as reunides Cork+ passam a integrar a rotina
semanal das equipas.

A percentagem de projetos com Acompanhamento Zero igual ou superior a 80%, tem uma
natureza distinta, pois s6 pode ser calculado nos momentos de fecho de ciclo. O primeiro valor
estard disponivel apenas em setembro, quando o ciclo de melhoria corrente for encerrado. A partir
desse momento, o indicador deve ser acompanhado em todas as reunides de inicio/fecho de ciclo.

Em conjunto, estes indicadores constituem o mecanismo definido para avaliar, ao longo dos
préximos ciclos de melhoria, se as solucdes desenvolvidas estdo a contribuir para os objetivos a
que se propdem: a estruturacio da origem dos projetos de melhoria e a estabilizagdo das melhorias

apo6s o seu fecho. A sua medico € da responsabilidade da equipa de melhoria continua, que os
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deve acompanhar de forma regular nas unidades piloto. Estes resultados acompanham e apoiam

o processo de extensdo das solucdes desenvolvidas as restantes unidades industriais da Amorim
Cork.



Capitulo 5

Conclusao

O presente capitulo encerra a dissertacdo, reunindo as principais conclusdes retiradas do tra-
balho desenvolvido. E feita uma avaliagio do cumprimento dos objetivos propostos e das con-
tribui¢des do projeto para a Amorim Cork, reconhecendo as limita¢des encontradas ao longo do
processo. O capitulo termina com uma reflexdo sobre os passos seguintes, identificando oportuni-

dades de continuidade e aprofundamento do trabalho realizado.

5.1 Conclusoes e Limitacoes

O presente projeto, desenvolvido na Amorim Cork, S.A., teve como tema a reestruturagdo do
modelo de melhoria continua da organizagdo. O objetivo passou por rever o modelo e desenvolver
solucdes que o reforcem, aplicando-as em unidades piloto para, posteriormente, serem transitadas
para as restantes unidades da Amorim Cork. O projeto cumpriu os objetivos propostos, tendo
contribuido para o refor¢co do modelo de melhoria continua da Amorim Cork através do desenvol-
vimento e implementacdo de solugdes concretas para duas fragilidades identificadas nos ciclo de

melhoria: a defini¢do dos projetos e a estabilizacdo das melhorias apds o seu fecho.

A anélise do modelo Cork+ confirmou que a fase de execucdo dos projetos estd bem estru-
turada, mas que as fases que a antecedem e sucedem carecem de maior atencdo. A estruturacio
da origem dos projetos, através da matriz de prioridade e do Acompanhamento Zero, e a cria-
cdo da zona Sustain no quadro Cork+ respondem diretamente a estas fragilidades, introduzindo
mecanismos que reforcam a mentalidade PDCA nas equipas e garantem a continuidade do acom-
panhamento apds o fecho dos projetos.

O desenvolvimento deste projeto permitiu também confirmar que a sustentabilidade das so-
lucdes de melhoria continua depende, em grande medida, de uma cultura organizacional que as
suporte. A integracdo da melhoria continua nas rotinas das equipas, através da reunido Cork+
semanal e do quadro como suporte visual, revelou-se determinante para o envolvimento dos cola-
boradores. A participacdo de representantes de diferentes dreas no desenvolvimento e validacdo

das solugdes contribuiu igualmente para a sua qualidade e aceitag@o por parte das equipas.

49



50 Conclusao

No que diz respeito as limitacdes do projeto, a priorizagdo das oportunidades de melhoria ao
modelo envolveu necessariamente uma componente de julgamento, ainda que suportada por uma
andlise estruturada através da matriz de prioridade. Por outro lado, o periodo de realizacdo do
projeto ndo permitiu a recolha de dados suficientes para avaliar o impacto real das solugdes a
longo prazo, o que € natural num projeto de quatro meses, e justifica a continuidade do trabalho

nos proximos ciclos de melhoria.

5.2 Perspetivas de Trabalho Futuro

O periodo de realizacdo do projeto ndo permitiu a recolha de dados suficientes para realizar
uma avaliagdo completa do impacto das solu¢des implementadas. Os indicadores definidos no
ambito desta dissertagdo foram definidos com o objetivo de medir os resultados a longo prazo,
sendo natural que, nesta fase inicial, os dados disponiveis sejam ainda limitados. No entanto,
torna-se importante que o seu acompanhamento seja realizado ao longo dos préximos ciclos de
melhoria, o que permitird obter uma avaliacdo mais completa. Esta avaliacdo serve assim de
base para consolidar as solucdes nas unidades piloto, antes de as estender as restantes unidades
industriais. Este rollout serd suportado pelas normas desenvolvidas durante o presente projeto,
garantindo uma implementacao consistente e transversal a toda a organizagao.

Para além do rollout, foram identificadas, ao longo do projeto de dissertacdo, oportunidades de
melhoria a0 modelo Cork+ que, pela sua complexidade, constituem os préximos passos naturais
para o desenvolvimento do modelo. Atualmente, cada unidade industrial define os seus préoprios
indicadores para monitorizar o desempenho e identificar desvios.

A definicdo de um conjunto de indicadores macro, transversais a todas as unidades, é um
passo importante para tornar a identificacdo de desvios mais sistemdtica e consistente em toda a
Amorim Cork. A partir deste conjunto de indicadores, o passo seguinte seria o seu desdobramento
em KPI mais operacionais, através do desenvolvimento de uma drvore de KPI transversal a todas
as unidades. Esta arvore permitiria detetar desvios de forma automaética e consistente, tornando a
ligacao entre os KPR estratégicos e a origem dos projetos mais robusta. Este é, a longo prazo, um

dos passos mais relevantes para a maturidade do modelo de melhoria continua da Amorim Cork.
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Contribuicoes para os Objetivos de

Desenvolvimento Sustentavel

No presente Capitulo, é feita uma reflexdo sobre as contribui¢des do projeto de dissertagdao
para os Objetivos de Desenvolvimento Sustentdvel (ODS) das Nagdes Unidas.

Os ODS estabelecem um conjunto de metas globais para um desenvolvimento mais justo e
sustentdvel (BCSD Portugal, 2025), e o presente projeto, ao reestruturar e reforcar o modelo de
melhoria continua da Amorim Cork, alinha-se com alguns desses objetivos. A andlise apresen-
tada identifica os ODS mais relevantes para o trabalho desenvolvido, as metas especificas a que

contribui e os indicadores que permitem avaliar esse impacto.

Identificacao dos ODS

O presente projeto aborda diretamente os seguintes ODS:

ODS 8: Trabalho Digno e Crescimento Econémico

ODS 9: Inddtstria, Inovacgio e Infraestruturas

ODS 12: Producdo e Consumo Sustentdveis

ODS 17: Parcerias para a implementagao dos objetivos

Metas Especificas

Para cada ODS identificado, foram selecionadas as metas que melhor se alinham com o traba-

lho desenvolvido nesta dissertagao:
e ODS 8: Trabalho Digno e Crescimento Economico

— Meta 8.2: Atingir niveis mais elevados de produtividade das economias através da
diversificagcdo, modernizacio tecnoldgica e inovac¢do, nomeadamente através da aposta

em setores de alto valor acrescentado e dos setores de mao-de-obra intensiva;

— Meta 8.3: Promover politicas orientadas para o desenvolvimento que apoiem as ati-

vidades produtivas, criacdo de emprego decente, empreendedorismo, criatividade e
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inovagdo, e incentivar a formalizacdo e o crescimento das micro, pequenas e médias

empresas, inclusive através do acesso aos servicos financeiros;
¢ ODS 9: Indistria, Inovacao e Infraestrutura

— Meta 9.4: Modernizar as infraestruturas e reabilitar as inddstrias para torni-las sus-
tentaveis, com maior efici€ncia no uso de recursos e maior adocdo de tecnologias e
processos industriais limpos e ambientalmente corretos; com todos os paises atuando

de acordo com as suas respetivas capacidades;
¢ ODS 12: Producao e Consumo Sustentaveis
— Meta 12.2: Alcancar a gestao sustentdvel e o uso eficiente dos recursos naturais;
* ODS 17: Parcerias para a implementacio dos objetivos

— Meta 17.17: Incentivar e promover parcerias publicas, publico-privadas e com a soci-
edade civil que sejam eficazes, a partir da experiéncia das estratégias de mobilizacao

de recursos dessas parcerias.

Contribuicoes

O presente projeto contribui de vérias formas para a melhoria das operagdes industriais e do

ambiente de trabalho na Amorim Cork:

* Qualidade do trabalho: A estruturacio da origem dos projetos de melhoria e a introducao
da reunido Cork+ semanal promovem um ambiente de trabalho mais organizado e colabora-

tivo, onde os problemas s@o identificados e resolvidos de forma sistemdtica e participativa;

* Eficiéncia econémica: Ao garantir que os projetos nascem de problemas pertinentes e que
os ganhos obtidos se mantém apds o seu fecho, contribui-se para uma maior eficicia das

iniciativas de melhoria continua, com impacto direto nos resultados da organizacio;

* Sustentabilidade operacional: A estabilizacdo das melhorias apds o fecho dos projetos
evita a regressao dos processos e a repeticdo de esforcos em problemas ja resolvidos, con-

tribuindo para uma utilizagdo mais eficiente dos recursos.

Indicadores de Desempenho e Métricas

De forma a avaliar o impacto do projeto nos ODS identificados, a Tabela 5.1 apresenta os

indicadores de desempenho e métricas associados a cada meta.
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Tabela 5.1: Anélise de Contribui¢do para os ODS

Contribuicao

Indicadores e métricas

57

A estruturacdo da origem dos

projetos garante que estes nas-
cem dos problemas mais perti-
nentes no momento, contribu-
indo para o aumento da produti-

vidade das unidades industriais

% de projetos com
Acompanhamento Zero
> 80%

A reunido Cork+ e o quadro
de melhoria continua promo-
vem uma cultura de inovagdo e
melhoria continua transversal a

toda a organizacdo

% de reunides Cork+ re-

alizadas

A reestruturacdo do modelo
de melhoria continua contribui
para processos industriais mais
eficientes, reduzindo desperdi-

cios

% de KPIs de projetos
encerrados a serem me-
didos

A estabilizacdo das melhorias
apods o fecho dos projetos evita
a repeticdo de esfor¢os em pro-
blemas ja resolvidos, contribu-
indo para um uso mais eficiente
dos recursos

% de KPIs de projetos
encerrados a serem me-
didos

A reunido Cork+ promove a co-
laboragdo entre equipas multi-
disciplinares e a partilha de boas
préticas nas unidades industriais

% de reunides Cork+ re-
alizadas com represen-

tantes de diferentes areas

ODS Meta

8 8.2

8 8.3

9 9.4

12 12.2

17 17.17
Conclusao

O presente projeto, ao reestruturar e reforcar o modelo de melhoria continua da Amorim Cork,

contribui para uma indudstria mais eficiente, colaborativa e sustentdvel. As solu¢des desenvolvidas

geram impacto ndo apenas nos resultados das unidades industriais, mas também na forma como

as equipas trabalham e resolvem problemas, alinhando-se com os objetivos globais de desenvolvi-

mento sustentavel.
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Anexo A

Template A3 para Projetos da Amorim

Cork
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Figura A.1: Template A3 Amorim Cork




60

Template A3 para Projetos da Amorim Cork

AMORIM .
CORK 7 I:h

Avallaglo de impactos Seguranga Allmentar

1. PROBLEMA | CONTEXTO

PRINCIPAL KPI
PROJETO

Serviga Crescimento HST

EQUIPA

Ambiente

Data de Abertura

Data de Fecho

Energia

Qualidade

Figura A.2: Fase inicial do A3
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A3 do Projeto de Dissertacao
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Anexo C

Quadros Wood+ e Rumo

QUADRO WOOD+

VSM Agdes Kaizen Diari
4 4

Indicadores QCMD|

Matriz de Prioridade

. P p P
' '

Plano de melhoria continua (projetos para cada ciclo, a
preencher pela equipa)

PLANO DE AGAO

e [ [

——
Template A3
b ——)

INDICADORES DE PROJETOS CORRENTES

Bowler de indicadores de melhoria continua

+ SUSTAIN

Projeto: abcd Projeto: abcd Projeto: abcd
* i ciclo de 2025 Fechado no Ciclo: 3° ciclo de 2025
. . ey

QUADRO RUMO

N/

Figura C.1: Quadro Wood+

Plano de melhoria continua (projetos para cada ciclo, a
preencher pela equipa)

PLANO DEAGAO
e [ 0 [

INDICADORES DE PROJETOS CORRENTES

Bowler de indicadores de melhoria continua

_ IEEEEEN
 e—ocrre—

Follow-up e liges aprendidas

+ SUSTAIN

Projeto: abed Projeto: abcd Projeto: abcd
Fechado no Ciclo: 1° ciclo de 2026 ° ciclo de 2025

Figura C.2: Quadro Rumo
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Anexo D

Plano de acao

AMORIM

CORK PLANO DE AGAO 271 cork®
Legenda: Semana Atual:
@) O @) O ®) O
N N [ N N (g

S+1

S+2

Figura D.1: Template do Plano de A¢ao para a drea Do do quadro Cork+
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Figura D.2: Plano de A¢do no quadro Wood+ da Unidade Industrial 1



Anexo E

Norma de Utilizacao do Quadro Cork+

AMORIM

CORK NORMA - UTILIZACAO QUADRO CORK+

Unidade Industrial Setor/ Miquina

REUNIAO CORK+

Fraquéncia: semanal

Duragio prevista: 15-30 min (a ajustar)
Participantes: EQUIPA DE SUPERVISAQ
~Diretor Industrial

Fivot Corke

-Responsdvel de Qualidade
~Responsavel de Manutengio
Responsivel de Planeamento
“Responsavel de Produgio / Supervisores
~Responsdvel de Engenharia de Pracesse
-Lideres dos projetos

“Equipas dos projetos

~Controlo de Gestio

-HST

(a definir pela direg3o de cada I}

Duragio prevista de 5-10 minutos(?)
-Andlise de novas oportunidades de melhoria

Duragio prevista de 5-10 minutos
Discussio d das agbes d=

-Atualizagio da matriz de prioridade

-Discussio dos projetos a apresentar na reunido de inicio/fecho de ciclo

[Aprofundar este tépico no itime més antes da reunido de inicio de ciclo, o que implica focar mais tempo nesta drea
do quadro)

Duragio pravista de 3 minutos

-Ponto de situagio dos indicadores dos projetos a decorrer
do valor dos por parte dos li

-Discussio de eventuais desvios

-Atualizagio semanal do plano de agio
-Ponto de situagio dos projetos  decorrer
-Discuss3o e preenchiments, em equipa, do A3

Duragio prevista de 3 minutos.
-Registo de follow-up dos projetos a decorrer

Durag3o prevista de 3 minutos

-Ponto de situagio dos indicadores dos projetos encerrados
-Discussio de eventuais desvios e pos:

+SUSTAIN

~Registo mensal do valor dos indicadores de projetos jd encerrados, por parte do lider dos mesmos;

dade de reabrir o projeto no préximo ciclo de melhoria

Cork+

140

: Agenda da reun

Figura E.1

67



Norma de Utilizagdo do Quadro Cork+

68

NORMA - G_H_HH.HNPO.MO QUADRO CORK+
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Figura E.2: Instrugdes de preenchimento do Quadro Cork+



Anexo F

Norma de gestao de projetos -
Acompanhamentos Atualizados

NORMA GESTAO DE PROJETOS CORK+

Geral Setor) Maquina Geral

ACOMPANHAMENTC 0 — DURANTE A REUNIAD DE INICIOfFECHO DE CICLD

Definican do problema

0 problema esta bem definido & descrito, estanda evidente a matvagao para abertura do prajeto.

1. Ditulo do AS esta clara e @ mdicativo do prablema que estamos a resoboer.

2. Havalidagio do impacta junta a5 partes interessadas.

3. O principal KPl aimpactar pelo projeto estd claramente identficado.

4. O gap da kPl a colmatar cam o projeta esti especificatdo {qual & o desvie atual em relagsa ao standard pretendida).
5. 0ambito do projeta esta devidamente agpresentado.

§. Os grincinais efeitas do prablema estio explicitos.

ACOMPANHAMENTO

D= processos, fusos, & dados relevantes para o problema estio reunidos e representados.
7. A situagao atual foi descrita com precisao & encantra-se visualmente representada.
8. Os desvios rebratados estao quantificadas.

9. Existemn dados acerca das perdas financeinas, aperacionass cu de qualidade gue permitam defniruma estimatoa a
aplicar na definig3o do ohjetive.

Dhjetive

0 chjetivo foi definido de= forma clara, especifica & mensurdvel.

10. 0 chjetiva foi definide de forma clara, especifica & mensurdvel.
11. O chjetiva esta clarificada a nivel temparal.

12. Exste um metodo claro de obtengdo & monitodzagaa do indicadar,

ACOMPANHAMENTD 2

#s cousas do problema foram identificadas com recurse a ferramentas de analise de causas.
13. Foram utilizadas ferramentas de analise de causas.
14, As causas raizes faram identificadas de forma completa = precisa.

15. Estan assinaladas as causas raiz gue vio ser alvo de agoes.

Mano de Ac3o

As contramedidas estio listadas com referéncia de respetvva priarizagin, responsavel e deadline.

16. 45 contramedidas propostas extio diretaments relacicnadas com as causas raiz identifcadas,

Figura F.1: Norma de gestéo de projetos: Checklists dos Acompanhamentos 0, 1 e 2
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Norma de gestdo de projetos - Acompanhamentos Atualizados

AMORIM
CORK

NORMA GESTAD DE PROJETOS CORK+

Geral Setor) Maquina Geral

17. Ha uma clara atribuizia de respansabilidades para cada 2cio no plana.

1E. & pricrizacan das agces foi realizada & fo cansderada para o estabelecimenta do cranagrama.

ACOMPANHAMENTO 3

O impacto das acoes no indicador & monitarzado aa longo do periodo de implementacao do proseta.
18, O'KFi do projeta fof acompannade desde o ficio da implementacio do plana de acio.
20. Os resultdos das agoes do projeta estan visualmente retatadas.

A= melhorias foram padranizadas para prevenir o retomo ao estado anterior.

1. Aslicoes apreadidas foram documentadas e as resultadas foram compartilhados com as partes interessadas.

22, Foram implementadas narmas gara sustertar as melhonias.

Figura F.2: Norma de gestao de projetos: Checklists dos Acompanhamentos 2 e 3
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