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Resumo

O presente relatório de dissertação documenta a reestruturação do modelo de melhoria contí-
nua da Amorim Cork, S.A., empresa líder mundial na produção e distribuição de rolhas de cortiça.
O projeto foi desenvolvido no âmbito do programa Cork+, que estrutura a cultura de melhoria
contínua da organização em quatro áreas complementares, abrangendo desde a gestão de topo até
às equipas de chão de fábrica das unidades industriais.

O projeto partiu da revisão e de um diagnóstico detalhado ao modelo Cork+, que identificou
duas fragilidades nos ciclos de melhoria, sendo estas a definição dos projetos de melhoria, que
nem sempre está ancorada nos problemas mais pertinentes no momento, e a ausência de monito-
rização dos indicadores após o fecho dos projetos, que compromete a estabilização das melhorias
alcançadas e a sustentabilidade do modelo Cork+.

Em resposta a estas fragilidades, foram desenvolvidas duas soluções complementares. A pri-
meira solução estrutura a origem dos projetos de melhoria, através de uma matriz de prioridade
de ideias e da introdução do Acompanhamento Zero, que passa a exigir a definição estruturada
do problema antes da abertura formal de cada projeto. A segunda solução introduz uma fase de
estabilização pós-projeto, suportada visualmente pela área Sustain do quadro de gestão Cork+, de-
senvolvido segundo o ciclo PDCA+S (Plan, Do, Check, Act + Sustain). Ambas as soluções foram
normalizadas e implementadas em duas unidades industriais piloto com características distintas e
os indicadores de monitorização da implementação foram definidos para suportar a sua extensão
às restantes unidades da Amorim Cork.

A introdução das soluções desenvolvidas ao longo do projeto visa reforçar a mentalidade
PDCA nas equipas, garantindo que os projetos nascem de problemas pertinentes e que os ga-
nhos obtidos se mantêm após o seu fecho, contribuindo para a consolidação de uma cultura de
melhoria contínua mais robusta e sustentável na Amorim Cork.

Ao promover processos industriais mais eficientes, uma utilização mais sustentável dos recur-
sos e uma cultura organizacional de colaboração, o projeto alinha-se com os Objetivos de Desen-
volvimento Sustentável das Nações 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 perfect is to change often."

Winston Churchill
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Capítulo 1

Introdução

O presente capítulo introduz o projeto de dissertação, contextualizando o tema e apresentando

a motivação que lhe deu origem. É 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 execução. O capítulo termina com a apresentação da estrutura da presente dissertação.

1.1 Enquadramento do projeto e motivação

O projeto de dissertação em ambiente empresarial foi realizado na Amorim Cork, S.A., no

departamento de melhoria contínua. A melhoria contínua é um pilar central da competitividade

industrial, permitindo às organizações identificar e resolver problemas de forma sistemática, de

forma a melhorar os processos e sustentar ganhos ao longo do tempo. Na Amorim Cork, esta

filosofia está incorporada no programa Cork+, que estrutura a cultura de melhoria contínua da

organização, da gestão de topo até às equipas de chão de fábrica. O programa assenta em quatro

áreas que atuam de forma complementar, abrangendo a estratégia, o desenvolvimento de projetos,

as rotinas diárias 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 contí-

nua, garantir que os projetos nascem de problemas bem fundamentados e que os ganhos obtidos

se mantêm ao longo do tempo torna-se particularmente relevante para a organização. Apesar de o

modelo Cork+ estar consolidado em diversas áreas, a sua aplicação prática revela fragilidades em

dois momentos específicos do ciclo de melhoria: a definição dos projetos, que nem sempre está

ancorada nos problemas mais pertinentes no momento, e o acompanhamento das melhorias após o

fecho dos projetos, que não está garantido de forma sistemática. 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

análise detalhada do modelo Cork+ e do seu funcionamento nas unidades industriais, que permitiu

identificar as causas raiz dos problemas e desenvolver soluções concretas.
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2 Introdução

1.2 Corticeira Amorim

Fundada em 1870, a Corticeira Amorim é líder a nível mundial no setor da cortiça. Ao longo

de mais de 155 anos de história, o grupo Amorim investiu consistentemente em investigação e

desenvolvimento, na inovação e no design, consolidando a sua posição de liderança no mercado.

Esta trajetória reflete-se na missão de acrescentar valor à cortiça, de forma ética, competitiva,

diferenciada e inovadora, em perfeita harmonia com a Natureza.

Com presença em mais de 100 países, a Corticeira Amorim tem vindo a afirmar-se não apenas

pela sua internacionalização, como também pela sua preocupação constante com a escolha, adoção

e reforço de práticas sustentáveis, ao promover a economia circular, e com a valorização das

florestas de sobro.

A Corticeira Amorim está organizada em três unidades de negócio, que atuam em diferentes

áreas, como se observa na Figura 1.1. A Amorim Florestal dedica-se ao procurement, sourcing,

compra, armazenamento e preparação da cortiça, fornecendo-a às restantes unidades de negócio

do grupo. A Amorim Cork foca-se na produção e distribuição de rolhas de cortiça, e a Amorim

Cork Solutions desenvolve soluções baseadas em compósitos de cortiça, para diversas indústrias.

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

Figura 1.1: Unidades de Negócio 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, então designada

de Amorim & Irmãos. A Amorim Cork é a unidade de negócio da Corticeira responsável pela

produção e distribuição de rolhas de cortiça, sendo atualmente o maior produtor, fornecedor e dis-

tribuidor mundial de rolhas de cortiça para vinhos tranquilos e espumantes e bebidas espirituosas.

Com mais de 100 anos de história, a Amorim Cork produz atualmente 5,3 mil milhões de

rolhas de cortiça por ano, e 21 milhões por dia (Amorim Cork, 2024b). Assim, disponibiliza um

portfólio diverso, constituído por rolhas naturais, microaglomeradas, capsuladas, ergonómicas ou

customizadas.
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Atualmente, conta com 28 unidades de produção e 40 empresas comerciais, servindo 21 mil

clientes ativos em 85 países e nos cinco continentes (Amorim Cork, 2024b). Na Figura 1.2, é

possível ver a presença mundial da Amorim Cork.

Figura 1.2: Presença 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 contínua da Amorim Cork,

tendo sido selecionadas duas unidades industriais como unidades piloto para a implementação

das soluções desenvolvidas, designadas ao longo desta dissertação como Unidade Industrial 1 e

Unidade Industrial 2.

1.4 Objetivos do projeto

O presente projeto de dissertação tem como objetivo geral a reestruturação do modelo de

melhoria contínua da Amorim Cork, num período de 18 semanas. Para tal, foram definidos os

seguintes objetivos específicos:

• Rever o modelo de melhoria contínua atualmente implementado, identificando as suas fra-

gilidades e respetivas causas raiz;

• Desenvolver e aplicar propostas que reforcem o sistema de melhoria contínua;

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

que permitam a sua monitorização contínua;

• Propor a extensão das soluções desenvolvidas às restantes unidades industriais da Amorim

Cork.

Estes objetivos estão alinhados com os princípios do programa Cork+, nomeadamente com o

desenvolvimento sistemático da capacidade de resolução de problemas em toda a organização, e

contribuem para a criação de unidades industriais de referência na área da melhoria contínua.
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1.5 Método seguido no projeto

O projeto de dissertação 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 três fases principais: abertura do projeto, análise e diagnóstico

da situação atual e propostas de melhoria. A primeira fase, de abertura do projeto, decorreu

durante as primeiras quatro semanas e consistiu na apresentação da organização, na integração no

departamento e no entendimento do problema através da observação direta no gemba.

A segunda fase, de análise e diagnóstico da situação atual, teve a duração de cinco semanas.

Esta etapa incluiu a revisão do modelo de melhoria contínua implementado, a identificação de

lacunas no mesmo, a priorização de oportunidades de melhoria e a análise de causas.

Por último, a fase mais extensa, de propostas de melhoria, decorreu ao longo de nove semanas

e consistiu no desenvolvimento, apresentação e implementação de soluções que resolvam as causas

identificadas na segunda fase, bem como a preparação das normas de implementação.

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

Figura 1.3: Gantt Chart do projeto

Ao longo de todo o projeto, foram realizadas reuniões quinzenais, com a equipa de melhoria

contínua, que foram o principal mecanismo de acompanhamento e validação do trabalho desen-

volvido. Estas reuniões permitiram alinhar os resultados obtidos em cada fase, recolher feedback,

validar propostas de melhoria e ajustar a direção do projeto, sempre que necessário.

1.6 Estrutura da dissertação

A presente dissertação está estruturada em cinco capítulos. No primeiro Capítulo, foi feita

uma breve introdução ao projeto e à empresa de acolhimento. No segundo Capítulo, é feita uma

revisão bibliográfica dos temas relevantes para a realização do projeto. O terceiro Capítulo apre-

senta com detalhe o problema que deu origem ao projeto de dissertação. O quarto Capítulo explica
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qual a metodologia usada durante o desenvolvimento do projeto, e apresenta as soluções imple-

mentadas para a resolução dos problemas identificados no Capítulo 3. Por fim, no Capítulo 5 são

apresentadas as conclusões do projeto e as perspetivas de trabalho futuro.

A dissertação inclui ainda uma reflexão sobre a contribuição do projeto para os Objetivos de

Desenvolvimento Sustentável das Nações Unidas.
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Capítulo 2

Revisão de literatura

O presente Capítulo apresenta os fundamentos teóricos que suportam o trabalho desenvolvido

nesta dissertação. Começa-se por enquadrar o conceito de lean e a sua evolução, seguindo-se a

descrição do Toyota Production System e da filosofia Kaizen, que constituem a base conceptual do

modelo de melhoria contínua estudado. São depois apresentadas as principais ferramentas de me-

lhoria contínua utilizadas no contexto desta dissertação, sendo estas o ciclo PDCA, a metodologia

A3, a gestão visual, o Gemba Walk e o diagrama de Ishikawa.

Por fim, abordam-se os temas da definição e priorização de projetos de melhoria e da manu-

tenção dos ganhos após o fecho dos projetos, que correspondem às duas problemáticas centrais

identificadas no âmbito desta dissertação.

2.1 Lean

O Lean tem a sua origem no pós-Segunda Guerra Mundial, período em que o Japão enfren-

tava graves dificuldades, com destaque para a escassez de recursos. Neste período, as empresas

ocidentais operavam segundo o modelo de produção em massa de Ford, assente em grandes volu-

mes e economias de escala (Womack et al., 1990). Apesar da escassez pela qual o Japão passava,

havia a necessidade das empresas japonesas competirem com as ocidentais, mesmo não tendo à

disposição os mesmos recursos. É desta pressão em serem competitivos que surge a necessidade

da Toyota aumentar a sua produtividade e focar na redução de desperdícios, que deu origem à

criação 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 fábricas

que operam segundo os princípios do Toyota Production System conseguiam ser mais produtivas

e atingir melhor qualidade (Krafcik, 1988). A expansão global desta designação, porém, só acon-

teceu com Womack et al. (1990), através da publicação 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, graças à sua organização de trabalho, em vez

de tecnologia. Desde então, o conceito lean evoluiu ao longo do tempo. Inicialmente focado na

7
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eficiência operacional, passou a incorporar a entrega de valor ao cliente e, mais tarde, a cultura

organizacional, reconhecida atualmente como uma condição necessária para o sucesso da imple-

mentação de lean nas organizações (Holweg, 2007).

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

• Valor: é definido na perspetiva do cliente, que determina o que um produto ou serviço

deve oferecer para satisfazer as suas necessidades. Desta forma, os produtores mantêm-se

alinhados com as expectativas reais dos clientes.

• Cadeia de valor: é o conjunto de todas as atividades necessárias para entregar um pro-

duto, desde o seu desenvolvimento até ao cliente final. A sua análise permite identificar as

atividades que não acrescentam valor, também conhecidas por muda.

• Fluxo: após a identificação das atividades que acrescentam valor, deve-se certificar que

estas têm um fluxo contínuo, de forma a que cada etapa contribua para a criação de valor ao

cliente.

• Sistema Pull: neste sistema, a produção é desencadeada pela procura do cliente. Desta

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

• Perfeição: este princípio reconhece que o lean nunca está finalizado. Existem sempre des-

perdícios a eliminar e oportunidades de melhoria que acrescentam valor ao cliente. O lean

thinking só é atingido se existir um compromisso para a melhoria contínua e uma constante

reavaliação dos processos numa organização. Segundo Womack and Jones (2003) , isto só é

atingido se houver transparência com todos os intervenientes da cadeia de valor, permitindo

identificar ineficiências e melhorar continuamente.

O lean tem como principal objetivo a eliminação de muda. Muda é uma palavra japonesa que

significa desperdício, e designa qualquer atividade que consome recursos sem acrescentar valor ao

cliente (Ohno, 1988). Existem sete tipos de muda, identificados por Ohno: produção em excesso,

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

2.2 Toyota Production System

O Toyota Production System (TPS), desenvolvido por Taiichi Ohno, é a base operacional do

lean, e tem como principal objetivo o aumento da eficiência produtiva, através da eliminação

de desperdícios, ou mudas. O TPS baseia-se numa ideia central, a de produzir apenas o que é

necessário, na quantidade necessária e no momento certo, eliminando tudo o que não acrescenta

valor ao produto final (Ohno, 1988). O TPS não deve ser visto como apenas um conjunto de

ferramentas, mas como um sistema coerente, de princípios e práticas que, em conjunto, tornam a

melhoria contínua possível dentro de uma organização (Spear and Bowen, 1999).

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

desenvolveu uma representação 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 representação não é arbitrária. Tal como uma

casa, o TPS só é sólido se todos os elementos estiverem presentes e se reforçarem mutuamente.

Retirar um pilar causaria a queda da casa, assim como construir um dos pilares sobre uma fundação

fraca torna o sistema instável. Desta forma, a casa TPS é um modelo sistemático, e não uma lista

de ferramentas independentes (Liker, 2004).

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

O telhado da casa representa o objetivo do TPS, que é a melhor qualidade, ao menor custo e

com o menor lead time possível. Dessa forma, a Toyota é capaz de entregar ao cliente apenas o

que o mesmo valoriza (Liker, 2004). Este objetivo não se limita apenas a uma ambição comercial,

é o critério que orienta todas as decisões do sistema, desde o desenho dos processos até à forma

como os problemas são 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 japonês. O JIT é um conceito introduzido por

Kiichiro Toyoda, cujo princípio fundamental é produzir e entregar apenas o que é necessário, no

momento certo e na quantidade necessária (Ohno, 1988). Na prática, este princípio operacionaliza-

se através de três conceitos. O takt time define o ritmo da produção em função da procura do

cliente. O kanban, que significa cartão, é um sistema de produção em pequenos lotes que permite

o funcionamento do sistema pull. Por último, o heijunka nivela a produção, de forma a evitar picos

de variabilidade (Imai, 1997). Assim, o JIT elimina o excesso de inventário e torna os problemas

visíveis, obrigando os processos a funcionar de forma sincronizada (Womack and Jones, 2003).

Belekoukias et al. (2014) confirmam que o JIT é a prática lean com maior impacto no desempenho

operacional nas organizações focadas na índustria.

O segundo pilar da casa é o Jidoka, que pode ser traduzido como automação com toque hu-

mano. Este conceito foi desenvolvido pelo fundador da Toyota, Sakichi Toyoda, que criou um

mecanismo de paragem automática nos teares da sua fábrica. Sempre que um fio rompia, este
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mecanismo era acionado, permitindo evitar a produção de tecidos com defeitos (Chiarini et al.,

2018) .

O Jidoka estabelece que as máquinas 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 produção, em vez de ser inspecionada apenas no fim

da mesma (Ohno, 1988). Isto é possível através da adoção de mecanismos de prevenção, como

o poka-yoke, que consiste em dispositivos de prevenção de erros, e os quadros andon, que são

sinais visuais que alertam para problemas na linha de produção (Liker, 2004). O Jidoka destaca-

se como sendo uma das práticas lean que apresenta maior impacto no desempenho operacional,

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

Os dois pilares são interdependentes. Enquanto o JIT se foca na quantidade, ao produzir ape-

nas o que é necessário, quando necessário, o Jidoka assegura a dimensão da qualidade (Jadhav

et al., 2015). O JIT, ao reduzir os buffers de inventário, torna os defeitos visíveis de forma ime-

diata, o que reforça a necessidade do Jidoka. Por sua vez, o Jidoka, ao garantir que os defeitos

são 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 três elementos, que juntos asseguram a estabilidade necessária

para que os dois pilares referidos anteriormente se mantenham de pé. O primeiro elemento é o

heijunka, ou nivelamento da produção, que consiste em suavizar tanto o volume como a variedade

da produção ao longo do tempo, evitando picos e variabilidade que gerem desperdício e sobrecarga

(Liker, 2004). O segundo elemento é o trabalho standardizado, ou Standard work, isto é, a defini-

ção e normalização de métodos de trabalho otimizados para a execução de cada tarefa, que serve

simultaneamente como referência para identificar desvios e como ponto de partida para futuras

melhorias (Liker, 2004). O terceiro e último elemento, é o kaizen, ou seja, a melhoria contínua,

que garante a evolução permanente do sistema, através de pequenos ciclos iterativos de melhoria

(Imai, 1986).

As pessoas constituem o centro e a essência da casa. O TPS baseia-se no princípio de que

nenhum sistema de produção funciona sem o envolvimento de quem trabalha nele. Os colabo-

radores, de todos os níveis da organização, são 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", reforçando esta ideia. A Toyota valoriza assim

as pessoas, com o Toyota Way, que defende que o respeito pelas pessoas, a par da melhoria contí-

nua, define a forma como a Toyota entende a relação entre a organização e os seus colaboradores

(Benkarim and Imbeau, 2021).

Em suma, a casa TPS é a representação de um sistema integrado, onde cada elemento que

o constitui desempenha um papel e onde a força do conjunto depende do equilíbrio entre todos

(Liker, 2004). Esta lógica de sistema é o que distingue as implementações Lean bem sucedidas

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

Como referido na Secção anterior, o kaizen faz parte da base da casa TPS, sendo o mecanismo

que garante a constante evolução do sistema e impede a sua estagnação. Kaizen é uma combinação

de duas palavras japonesas: kai, que significa mudança e zen, significa melhor. As duas em

conjunto formam "mudança 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 contínua, incremental e permanente, que

envolve todos os membros da organização, desde a gestão de topo até ao chão de fábrica. Para

Imai (1986), o kaizen não é apenas uma ferramenta, nem um projeto. É uma filosofia de gestão

assente na convicção de que não existe nenhum processo que não possa ser melhorado.

O kaizen destaca-se em relação a outras abordagens de melhoria contínua pela sua natureza

incremental e quotidiana. Suárez-Barraza et al. (2011) identificaram três perspetivas distintas na

literatura:

• kaizen como filosofia orientadora;

• kaizen como sistema de gestão;

• kaizen como um conjunto de ferramentas práticas.

Esta multiplicidade de leituras não só reflete a riqueza do conceito kaizen, como também de-

monstra a sua ambiguidade, algo que os próprios autores reconhecem como um desafio para a

investigação na área da melhoria contínua. No entanto, a sua distinção face ao kaikaku é bastante

clara. Enquanto que o kaikaku redesenha processos de forma disruptiva, preferindo mudanças

pontuais e radicais, o kaizen opta por melhorias graduais, sustentadas e sem grandes disrupções

operacionais (Imai, 1997). Apesar da sua aparente simplicidade, manter a dinâmica das atividades

de melhoria contínua é um dos maiores desafios das organizações, especialmente fora do contexto

japonês onde o kaizen teve origem (Brunet and New, 2003).

Um dos conceitos centrais da filosofia kaizen é o Gemba, expressão japonesa que significa

local onde as coisas acontecem de verdade. Segundo Imai (1997), qualquer oportunidade de me-

lhoria deve partir da observação direta do Gemba, visto que é no terreno que os problemas são

visíveis, as causas são identificáveis e as soluções são viáveis. Esta orientação para o terreno

contraria a tendência de gerir e melhorar processos a partir de gabinetes, apenas com base em

relatórios e indicadores desligados da realidade operacional. Os Gemba Walks são a grande ferra-

menta desta orientação, consistindo em visitas ao local de trabalho por parte de gestores e técnicos

(Imai, 1997).

Para além do Gemba, a standardização constitui um elemento fundamental para a filosofia

kaizen. Como Imai (1986) afirma, não pode haver melhoria onde não existem standards. Sem

eles, não é possível 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:



12 Revisão de literatura

• o SDCA, Standardize, Do, Check, Act estabiliza e mantém os standards existentes;

• o PDCA, Plan, Do, Check, Act visa melhorar os standards.

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

É esta articulação entre manutenção e melhoria que garante que os ganhos obtidos não se perdem

ao longo do tempo (Liker, 2004). Para que o kaizen seja eficaz e sustentável, é fundamental que

a sua implementação seja suportada por uma série de fatores que incluem o envolvimento dos

colaboradores, o apoio da gestão e o desenvolvimento de sistemas adequados de comunicação e

avaliação interna (Janjić et al., 2020).

O kaizen é o conceito que dá nome e está presente nas áreas de intervenção do modelo de

melhoria contínua de diversas organizações (Imai, 1986). A sua lógica de melhorias incrementais,

baseadas na observação no Gemba, com o envolvimento de todos e suportadas por ciclos de me-

lhoria, está na base dos projetos desenvolvidos pelas diversas áreas dentro de uma organização. A

metodologia que estrutura estes projetos, desde o diagnóstico do problema que lhe dá origem até

à verificação dos resultados, é o A3, que é baseado no ciclo PDCA (Shook, 2008), abordados nas

secções seguintes.

2.4 Ferramentas de Melhoria Contínua

O kaizen fornece o enquadramento filosófico da melhoria contínua, mas a sua operacionaliza-

ção no terreno depende de um conjunto de metodologias e ferramentas práticas que suportam cada

fase do processo de melhoria. Estas ferramentas permitem estruturar a resolução de problemas,

tornar os processos visíveis e envolver as equipas na identificação e implementação de melhorias.

Na presente Secção, são apresentadas as ferramentas mais relevantes no contexto desta disser-

tação: o ciclo PDCA, a metodologia A3, a gestão visual, o gemba walk e o diagrama de Ishikawa.
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2.4.1 Ciclo PDCA

Na Secção anterior, referiram-se os ciclos de melhoria iterativos sobre os quais o kaizen as-

senta. Durantes estes ciclos de melhoria acontecem projetos, que são baseados no ciclo PDCA

(Plan, Do, Check, Act). Este ciclo é a base de todas as ferramentas de melhoria contínua e funci-

ona como alavanca para o desempenho de uma organização.

A sua origem remonta aos anos 1930, quando Walter Shewhart propôs a criação de um ciclo

de controlo estatístico de processo, assente na lógica científica de hipótese e verificação (Deming,

1986) . 20 anos depois, em 1950, W. Edwards Deming adaptou este ciclo, divulgando-o à indústria

nipónica, em conferências que realizou no Japão. Nas décadas seguintes, os japoneses desenvol-

veram a sua interpretação deste ciclo, interpretação esta que deu origem ao PDCA, que hoje é a

base de todas as ferramentas de melhoria contínua e funciona como alavanca para o desempenho

de uma organização (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 identificação do problema, análise da situação atual, no estabeleci-

mento dos objetivos, na determinação das causas raízes do problema e na definição do plano

de ação;

• na fase Do implementam-se as ações estabelecidas no plano de ação;

• na fase Check analisam-se os resultados obtidos com as melhorias implementadas, comparando-

os com os objetivos definidos, de forma a verificar a eficácia das ações;

• a fase Act foca-se na standardização das melhorias implementadas, caso tenham um resul-

tado positivo. Caso contrário, ajusta-se o plano, de forma a responder melhor aos problemas

identificados.

Figura 2.3: Ciclo PDCA adaptado (Johnson, 2002)

A natureza iterativa do PDCA é 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 aplicação do ciclo PDCA em contexto industrial tem demonstrado resultados

consistentes na redução de defeitos e na melhoria do desempenho operacional (Realyvásquez-

Vargas et al., 2018).

2.4.2 Metodologia A3

No contexto dos projetos de melhoria dentro das organizações, a ferramenta que operaciona-

liza o ciclo PDCA é o A3. O A3 foi desenvolvido pela Toyota, e tem como função representar a

totalidade do projeto, desde a definição do problema até à análise de resultados e verificação dos

ganhos, numa única folha (Shook, 2008).

Esta restrição obriga a que o pensamento seja claro e focado no essencial, de forma a impe-

dir que complexidade em excesso substitua a qualidade do raciocínio feito ao longo do projeto

(Shook, 2008). Durward K.; Smalley (2008) descrevem o A3 como uma parte crítica do sistema

de gestão PDCA da Toyota, cujos campos típicos mapeiam diretamente as quatro fases do ciclo,

como mostrado na Tabela 2.1.

Tabela 2.1: Ligação entre o ciclo PDCA e a ferramenta A3

Fase no ciclo PDCA Campos do A3
Plan Identificação do problema, Identificação da Situação Atual, Iden-

tificação do objetivo e Análise de Causas
Do Plano de Ação
Check e Act Análise do Desempenho e Lições Aprendidas

Shook (2008) descreve o A3 como "a chave para todo o sistema da Toyota de desenvolvimento

de talento e aprofundamento de conhecimento". Na prática, o A3 é uma ferramenta de resolução

de problemas e, simultaneamente, um instrumento de aprendizagem, uma vez que o processo de

o construir, com a orientação de um mentor, é um mecanismo de formação dentro de uma orga-

nização. O objetivo desta ferramenta não se limita a resolver um problema específico, focando-se

em tornar o processo de resolução de problemas transparente, ensinável e replicável em toda a

organização (Shook, 2008).

A sua aplicação 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 Gestão Visual

A gestão visual é uma abordagem de comunicação que utiliza informação visual com o ob-

jetivo de tornar o estado dos processos imediatamente percetível a todos os intervenientes, sem

necessidade de explicações adicionais. No contexto lean, é reconhecida como uma ferramenta

essencial para facilitar a identificação de oportunidades de melhoria no gemba (Imai, 1997).

Do ponto de vista académico, a gestão visual é definida como uma estratégia de comunicação

de curto alcance, baseada na transmissão eficaz de informação. As suas principais funções incluem

a transparência dos processos, a disciplina operacional, o apoio à melhoria contínua, a facilitação
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do trabalho e a formação no posto de trabalho (Tezel et al., 2016). A transparência dos processos,

em particular, aumenta a disponibilidade de informação para todos os intervenientes do mesmo,

que incluem trabalhadores, gestores e visitantes, sem que existam dependências hierárquicas. Isto

torna os problemas visíveis para todos, facilitando a sua resolução. A gestão visual também pro-

porciona benefícios significativos na comunicação e na standardização, o que permite o reforço da

eficácia dos sistemas de melhoria contínua (Jaca et al., 2014).

A implementação da gestão visual apresenta, no entanto, desafios concretos. Num estudo em

empresas industriais suíças, foram identificados como fatores críticos de sucesso da gestão visual

o envolvimento da gestão, a simplicidade dos quadros visuais e a atualização regular dos indica-

dores. Quando estes fatores estão presentes, a gestão visual contribui diretamente para a eficácia

dos programas de melhoria contínua, tornando os desvios visíveis e as equipas mais envolvidas no

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

2.4.4 Gemba Walk

O Gemba Walk é uma prática estruturada de visita ao local de trabalho, realizada por gestores

e líderes, com o objetivo de observar diretamente os processos, identificar desperdícios e ouvir

quem trabalha diretamente na operação (Imai, 1997). O Gemba é o ponto de partida obrigatório

de qualquer iniciativa de melhoria, uma vez que é no terreno que os problemas são mais visíveis,

as causas podem ser identificadas com mais rigor e as soluções fazem sentido para quem as vai

implementar. Gerir com base apenas em relatórios e indicadores, sem ir ao gemba, significa tomar

decisões com uma visão incompleta da realidade operacional (Imai, 1997).

A realização regular de Gemba Walks permite aos gestores desenvolver um conhecimento

profundo dos processos, identificar desvios face ao standard de trabalho e criar condições para

que as equipas participem ativamente na melhoria contínua ao dar-lhes voz (Imai, 1997). Esta

prática não é uma inspeção, mas sim uma oportunidade de aprendizagem mútua, 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, é importante que quem os realiza tenha

conhecimento de boas práticas de referência e formação adequada, de forma a conseguir identificar

oportunidades de melhoria e transmiti-las às equipas (Coimbra, 2013).

Figueroa et al. (2024) confirmam empiricamente esta importância, demonstrando que a re-

lação entre o gemba e o kaizen é das mais fortes entre as práticas lean, com impacto direto no

desempenho económico das organizações.

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 teórico organizacional

japonês, nos anos 1960 (Liliana, 2016). Esta é uma ferramenta de análise de causas, cujo principal

objetivo é identificar e organizar, de forma estruturada, todas as possíveis causas e subcausas

de um problema, permitindo uma análise mais rigorosa e focada do mesmo (Liliana, 2016). A
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sua representação visual facilita a identificação de relações entre fatores, apoiando as equipas na

tomada de decisões e na definição de ações de melhoria (Wong, 2011). As causas identificadas

são habitualmente agrupadas em seis categorias, conhecidas como os 6M (Liliana, 2016):

• Método: procedimentos e regulamentos que definem a forma como o processo é executado;

• Mão de obra: qualquer pessoa diretamente envolvida no processo;

• Medida: dados utilizados para avaliar a qualidade do processo;

• Máquina: equipamentos e máquinas necessários para a realização das tarefas;

• Material: matérias-primas e materiais utilizados na produção;

• Meio ambiente: condições ambientais e climatéricas que influenciam o processo.

A sua representação gráfica assemelha-se a uma espinha de peixe, onde na cabeça 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.

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

No contexto da melhoria contínua, o diagrama de Ishikawa é frequentemente utilizado na fase

Plan do ciclo PDCA e no campo de análise de causas da metodologia A3, sendo uma das ferra-

mentas mais eficazes para suportar a resolução estruturada de problemas (Realyvásquez-Vargas

et al., 2018).

2.5 Definição e Priorização de Projetos de Melhoria

Uma das decisões mais críticas no âmbito dos programas lean é a definição e a priorização dos

projetos de melhoria contínua (Pakdil, 2022). A escolha dos projetos pode definir o seu rumo e

determinar o sucesso ou não do mesmo. Apesar da sua importância, muitas organizações baseiam
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esta decisão em julgamentos subjetivos dos gestores, o que limita a capacidade de maximizar o

valor gerado para a organização (Mariani and Mancini, 2026). A ausência de critérios objetivos

traduz-se frequentemente em projetos mal alinhados com os objetivos estratégicos, com baixo

impacto nos resultados da organização ou demasiado complexos face aos recursos disponíveis.

A definição 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 específico e

mensurável (Knol et al., 2022) . Sem isto, o projeto perde o propósito de impactar o desempenho

operacional da organização, porque torna-se difícil avaliar se os resultados representam melhorias

reais.

Para apoiar esta decisão de uma forma objetiva e transparente, devem ser usadas ferramentas

de priorização 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 esforço necessário para a sua implementação, conside-

rando fatores como a complexidade, os recursos e o tempo. Esta classificação organiza os projetos

em quatro quadrantes, permitindo uma visão clara das prioridades.

A principal utilidade desta matriz é a capacidade de orientar a alocação de recursos limitados

para os projetos de melhoria. Aqueles que têm alto impacto e baixo esforço, chamados de quick-

wins, devem ser prioritários, pois geram resultados rápidos que reforçam a cultura de melhoria

contínua (Rodrigues et al., 2020).

Para além de apoiar a tomada de decisão, a matriz de prioridade promove a transparência e

o alinhamento das equipas, ao tornar os critérios de priorização visíveis e partilhando os mesmos

com todos os membros. Isto reduz a subjetividade na seleção de projetos e cria consenso sobre o

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

2.6 Sustentação dos ganhos de projetos de melhoria

A melhoria contínua não é apenas sobre a implementação de ferramentas, mas também sobre

a sustentabilidade das melhorias implementadas e dos ganhos obtidos pelas mesmas. No entanto,

a sustentação dos ganhos após o fecho de projetos de melhoria é reconhecida como um dos prin-

cipais desafios nas organizações. Mesmo com projetos que geram resultados positivos, muitas

organizações não conseguem sustentar os ganhos a longo prazo. Após o fecho dos mesmos, os

processos, e consequentemente os indicadores dos projetos, tendem a regredir para o estado ini-

cial, fazendo com que o esforço investido nas melhorias acabe por ser desperdiçado (Henrique

et al., 2021) .

A principal causa desta regressão é a falta de integração das melhorias nas rotinas operacio-

nais do dia a dia. Através de um estudo, Knol et al. (2022) demonstram que a sustentabilidade

das práticas lean não resulta da aplicação e implementação isolada de ferramentas, mas sim do en-

volvimento ativo dos líderes de equipas e dos colaboradores, na aplicação das rotinas de melhoria

contínua. Sem o envolvimento de todos, os ganhos tendem a ser apenas temporários.
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Para além das rotinas operacionais, a própria estrutura dos ciclos de melhoria pode constituir

uma limitação à sustentabilidade dos ganhos. O ciclo PDCA convencional, amplamente usado

como ferramenta de gestão de projetos, não incorpora necessariamente uma fase de monitorização

após o fecho do projeto, o que pode criar lacunas na sustentabilidade dos ganhos a longo prazo

(Peças et al., 2021). Casos reais revelam que modelos mais robustos, que incluem mecanismos

estruturados de medição e acompanhamento pós-implementação, criam uma base mais sólida para

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



Capítulo 3

Descrição do Problema

O presente Capítulo descreve e analisa o modelo de melhoria contínua da Amorim Cork, o

Cork+. Inicia-se com a apresentação do programa Cork+ e do modelo organizacional que o su-

porta. De seguida, são descritos os ciclos de melhoria e a metodologia utilizada para a gestão dos

projetos em cada ciclo.

A partir desta caracterização, é realizado um diagnóstico que identifica as principais fragilida-

des do modelo atual, culminando numa análise de causas que sustenta as propostas desenvolvidas

no Capítulo 4.

3.1 Cork+

A Melhoria Contínua é 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-

nização, foi criado o sistema de melhoria contínua da Amorim Cork, designado de Cork+.

O Cork+ baseia-se em quatro princípios fundamentais: mais qualidade do produto, mais pro-

cessos eficientes, mais orientados para o cliente e mais cultura de melhoria contínua. Estes princí-

pios são apresentados e explicados na Tabela 3.1.

Tabela 3.1: Princípios do Cork+

Princípio Descrição
Mais qualidade do produto Garantir a qualidade à primeira evitando gastos desneces-

sários devido a desperdícios
Mais processos eficientes Tudo o que não acrescenta valor é desperdício 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 contí-
nua

Melhoria contínua dos processos, produtos, pessoas em
toda a organização

Desta forma, o principal objetivo do Cork+ é o desenvolvimento sistemático da capacidade de

resolução de problemas em toda a organização, a começar pelo nível estratégico, até ao individual,

19
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criando uma cultura de insatisfação permanente e de procura por soluções inovadoras que agregem

o máximo de valor para todos os stakeholders.

O sistema de melhoria contínua da Amorim Cork, como referido anteriormente, tem a desig-

nação Cork+. No entanto, uma vez que nem todas as unidades industriais trabalham com cortiça,

surgiu a necessidade de criar variações do nome, para que este seja adequado à realidade de cada

unidade.

• Cork+, para as unidades industriais cuja principal matéria prima é a cortiça;

• Wood+, para as unidades industriais que trabalham com madeira, para a produção de cáp-

sulas que são posteriormente colocadas no topo das rolhas;

• Rumo, para a Unidade Industrial 2, a mais recente integração no programa da Amorim Cork.

Apesar das diferentes designações, o modelo e as ferramentas utilizadas são os mesmos para

todas as unidades industriais, sendo acompanhados pela equipa de melhoria contínua da Amorim

Cork.

3.2 Modelo de melhoria contínua da Amorim Cork

O modelo de melhoria contínua da Amorim Cork tem como principal objetivo a criação de

capacidade de mudança na organização, através da alteração de comportamentos e da melhoria

de processos de negócio, visando a excelência operacional. Este modelo encontra-se dividido em

quatro áreas kaizen, que decorrem em simultâneo, de forma a maximizar a sustentabilidade do

sistema de melhoria contínua.

• Kaizen Líderes: engloba todas as componentes associadas à equipa de gestão, desde o pla-

neamento estratégico ao acompanhamento e avaliação do desempenho do programa Cork+.

Esta área é fundamental para o bom funcionamento do sistema uma vez que, para além

de garantir a implementação da estratégia de negócio, demonstra o comprometimento das

equipas de gestão com a melhoria contínua, ao liderar pelo exemplo e validar o processo no

gemba

• Kaizen Projetos: esta área está focada no desenvolvimento e implementação de soluções

inovadoras, que melhorem os processos e tenham grande impacto nos resultados da organi-

zação, a nível de qualidade, custos e serviço. Estas soluções são desenvolvidas através de

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

• Kaizen Diário: é a área que abrange todas as pessoas, todos os dias em todas as áreas da

organização. O seu principal objetivo é a formação e desenvolvimento de equipas naturais,

para que estas sejam capazes de manter e melhorar os seus processos e áreas de trabalho.

Esta área, ao ser aplicada de forma transversal na organização, leva o kaizen a todas as áreas

e pessoas, desenvolvendo uma cultura de melhoria contínua. Esta área divide-se em quatro

níveis:
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– Nível 1: Organização das equipas

– Nível 2: Organização dos espaços

– Nível 3: Normalização do Trabalho

– Nível 4: Melhoria dos processos

• Kaizen Suporte: área que integra todas as componentes que garantem a execução, ma-

nutenção e acompanhamento do sistema de melhoria contínua, assegurando a coerência 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

contínua da Amorim Cork.

A relação entre estas quatro áreas e os diferentes níveis hierárquicos da Amorim Cork está

representada no modelo organizacional Cork+.

3.2.1 Modelo organizacional Cork+

A Figura 3.1 contém a representação visual do atual modelo organizacional Cork+, que adota

uma estrutura em pirâmide, com três níveis. No topo, está a Gestão, responsável por projetar

valor no gemba, através de inovação constante. O nível intermédio é representado pelos líderes

de equipa e pelas direções, sejam elas operacionais, industriais, ou de áreas de suporte. Este nível

foca-se na criação de valor no gemba, que é feita através do desenvolvimento e implementação de

melhorias. Por fim, na base da pirâmide, estão as equipas naturais e os respetivos líderes, todos

eles responsáveis por manter valor no gemba, através da aplicação dos quatro níveis de kaizen

diário: organização das equipas, organização do espaço, normalização e melhoria dos processos.

Figura 3.1: Modelo Cork+ - pirâmide Kaizen
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Cada nível da pirâmide tem um ciclo PDCA associado, podendo estes ser feitos de forma

independente ou articulada. O Balanced Scorecard (BSC) está posicionado acima da pirâmide e

garante o alinhamento do modelo de melhoria contínua com a estratégia global da organização.

As quatro áreas kaizen estão presentes nos vários níveis da pirâmide, conforme mostrado na

Figura 3.1. As áreas Kaizen Líderes e Kaizen Projetos percorrem todos os níveis no sentido des-

cendente, visto que ambas partem da estratégia definida pela gestão e são traduzidas em ações

concretas em toda a organização. Alguns exemplos são a inclusão e promoção de temas de me-

lhoria contínua nas agendas das equipas e o desenvolvimento de projetos em todas as unidades

industriais e áreas de suporte.

O Kaizen Diário desenvolve-se no sentido ascendente, desde a base até ao nível intermédio

da pirâmide. Esta ligação reflete o foco da área no desenvolvimento das equipas naturais e dos

processos diários da fábrica.

O Kaizen Suporte acompanha transversalmente todos os níveis da pirâmide organizacional, de

modo a garantir a orientação e o devido suporte a todas as equipas da Amorim Cork. Esta área é

assegurada pela equipa de melhoria contínua da Amorim, descrita na secção que se segue.

3.2.1.1 Equipa de melhoria contínua

A equipa de melhoria contínua, designada internamente por equipa Cork+ Suporte, é a res-

ponsável pela área de Kaizen Suporte na Amorim Cork.

A equipa tem quatro responsabilidades principais. A primeira passa por garantir a execução,

manutenção e acompanhamento do sistema de melhoria contínua em toda a organização. A se-

gunda é assegurar a existência de um sistema de auditoria que permita avaliar o grau de cultura e

identificar oportunidades de melhoria no terreno. A terceira diz respeto à comunicação da estraté-

gia, de boas práticas e de resultados obtidos com iniciativas de melhoria contínua. Por último, cabe

à equipa Cork+ Suporte assegurar o desenvolvimento das competências e qualificações necessárias

para a sustentabilidade do sistema.

Na prática, a equipa de melhoria contínua da Amorim Cork acompanha regularmente o de-

sempenho do programa nas várias unidades industrias e áreas de suporte da organização. Este

acompanhamento é feito através de quatro atividades principais:

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

áreas aplicam os quatro níveis de kaizen diário e sugerir oportunidades de melhoria;

• avaliação das fichas de melhoria apresentadas mensalmente pelas diferentes áreas;

• acompanhamento e avaliação de projetos em A3;

• realização de Gemba Walks, para identificação de ações 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 representação do modelo de melhoria

contínua da Amorim Cork e está ilustrada na Figura 3.2.

Figura 3.2: Modelo Cork+ - Casa Cork+

A base da casa assenta em quatro pilares fundamentais, que sustentam a cultura de melhoria

contínua da Amorim Cork: os Standards e a sua estabilização, a qualificação das pessoas, o foco

em resultados e o envolvimento de todos os colaboradores. Estes pilares são condições necessárias

para o bom funcionamento e a consistência do modelo de melhoria contínua na organização.

No interior da casa, está o caminho da melhoria contínua em direção ao True North que, na vi-

são da Amorim Cork, representa os quatro princípios do Cork+: mais qualidade do produto, maior

eficiência dos processos, maior orientação para o cliente e mais cultura de melhoria contínua. 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,

são ligados ao terreno através do Value-Stream Mapping (VSM), que mapeia a cadeia de valor, e

dos focus topics, que desdobram os KPR em tópicos de intervenção concretos. Ambos convergem

para o gemba, garantindo que todos os projetos resolvem problemas pertinentes, observados no

terreno.

O telhado da casa Cork+ integra os três elementos que asseguram a sustentabilidade do modelo

de melhoria contínua: o reconhecimento do trabalho realizado pelas equipas, o follow-up dos

projetos após o seu fecho e a derivação de novos projetos a partir dos resultados obtidos em cada

ciclo. Estes elementos garantem que os ciclos de melhoria não se encerram após o fim de um

projeto, mas geram sempre continuidade.

Os ciclos de melhoria Cork+ têm uma duração de quatro meses, sendo renovados três vezes

por ano. Em cada transição de ciclo, cada unidade industrial realiza a reunião de início/fecho de

ciclo, onde se encerram os projetos do ciclo anterior e os do seguinte têm o seu ponto de partida.
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Esta reunião envolve a equipa de melhoria contínua, o controlo de gestão, as direção de operações,

os líderes de projeto e os responsáveis da unidade industrial.

As unidades industriais devem preparar previamente o resumo da evolução 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 reunião segue uma agenda estruturada em três momentos: o

acompanhamento dos indicadores dos projetos recentes, a apresentação e validação dos projetos a

encerrar e a discussão e definição dos projetos do novo ciclo.

Durante o momento de definição dos novos projetos, devem ser identificados o indicador a

impactar, o gap a colmatar, a previsão dos ganhos e a equipa do projeto, que inclui também o líder.

Como é ilustrado na Figura 3.3, os projetos podem ter três origens distintas:

• o VSM origina projetos de fluxo;

• os KPR que, através da monitorização e melhoria de Key Performance Indicators (KPI),

originam projetos de processo;

• as iniciativas estratégicas originam projetos estratégicos.

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 é avaliado pela equipa de melhoria contínua em três acompanhamentos, como

explicado na Tabela 3.2, de forma a garantir que a metodologia está 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
1º acompanhamento Plan Problema, Situação Atual

e Objetivo
2º acompanhamento Plan e Do Análise de causas e Plano

de Ação
3º acompanhamento Check e Act Estado do Plano de Ação,

Resultados e Seguimento
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Apesar do modelo de melhoria contínua da Amorim Cork apresentar uma estrutura bem de-

finida, existem fragilidades que comprometem a sua eficácia, que são identificadas nas secções

seguintes.

3.3 Diagnóstico do modelo de melhoria contínua atual

O diagnóstico ao modelo de melhoria contínua da Amorim Cork começou com uma análise

detalhada ao seu funcionamento. Para tal, foram realizadas várias visitas às diferentes unidades

industriais da organização, com participação direta em acompanhamentos de projetos, auditorias

5S, reuniões de kaizen diário e kaizen supervisão e em gemba walks. Estas visitas, complementa-

das pela leitura de documentos internos e por conversas com a equipa de melhoria contínua e os

responsáveis das unidades industriais, permitiram realizar um diagnóstico aprofundado ao sistema

Cork+.

A Figura 3.4 sintetiza as conclusões tiradas desta análise e apresenta o estado atual da im-

plementação de cada elemento da casa Cork+. Para cada elemento, foi identificada a área kaizen

responsável e atribuído um flash kaizen, com o estado de implementação do elemento.

Figura 3.4: Análise da casa Cork+

As Tabelas 3.3 e 3.4 apresentam as legendas do código de cores das quatro áreas kaizen e dos

flash kaizen, respetivamente.

Ao nível da base da casa, os quatro pilares são da responsabilidade do kaizen diário que, como

referido na Secção 3.2, abrange todas as pessoas, todos os dias, em todas as áreas da organização.
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Tabela 3.3: Legenda Áreas Kaizen

Cor Sigla Área Kaizen
Azul KL Kaizen Líderes
Cor de Laranja KP Kaizen Projetos
Verde KD Kaizen Diário
Azul KS Kaizen Suporte

Tabela 3.4: Código de cores Flash Kaizen

Cor Significado
Verde Está implementado
Amarelo Carece fortificação
Vermelho Por implementar ou caiu em desuso ao longo do tempo.

A base da casa é uma das áreas mais consolidadas do sistema de melhoria contínua, visto que

os quatro níveis kaizen diário estão todos implementados nas catorze unidades industriais e o seu

desempenho é avaliado mensalmente através das auditorias 5S. Uma vez que a base da casa e o

kaizen diário estão bem implementados em toda a organização, não foi a área onde o presente

projeto se focou.

Relativamente ao interior da casa, o go to gemba está implementado e é uma prática bem

estabelecida em todas as unidades industriais da Amorim Cork. A utilização do VSM, por outro

lado, não é transversal a toda a organização. Uma vez que esta é uma ferramenta que requer fazer

o mapeamento do fluxo da fábrica, a sua elaboração e atualização regular é morosa, especialmente

em unidades industriais de grande dimensão, o que limita a sua utilização sistemática.

As unidades industriais têm indicadores de referência que afetam os KPR estratégicos. No

entanto, a ligação entre eles e a origem dos projetos, no âmbito do kaizen projetos carece de

fortificação. Por último, os focus topics, em árvores de KPI não estão implementados de uma

forma centralizada, para toda a organização, que permita a identificação de desvios nos KPR de

forma automática e consistente.

Os três elementos do telhado da casa estão relacionados com a área de Kaizen Projetos e

carecem de fortificação. Após o fecho de um projeto, o indicador não é acompanhado de forma

consistente, o que dificulta a estabilização das melhorias implementadas. Este ponto é analisado

com mais detalhe na Secção 3.4.

O presente diagnóstico permitiu identificar os projetos de melhoria como o principal foco de

intervenção da presente dissertação. Os projetos, realizados nos ciclos de melhoria, têm o maior

potencial de impacto direto nos resultados da organização, visto que, quando bem executados,

geram ganhos reais em qualidade, custo, serviço e motivação. Os pontos críticos a melhorar no

âmbito dos ciclos de melhoria são aprofundados na secção seguinte.
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3.4 Diagnóstico dos ciclos de melhoria

Após a identificação dos projetos de melhoria, como o ponto crítico do modelo atual do Cork+,

tornou-se necessário realizar um diagnóstico aos ciclos de melhoria, apresentado na Figura 3.5.

A fase de execução dos projetos está bem estruturada e tem o suporte da ferramenta A3, com o

template do Anexo A.1, e dos acompanhamentos realizados pela equipa de melhoria contínua. Este

suporte garante que os projetos são desenvolvidos de forma correta, e que seguem a metodologia

A3.

Figura 3.5: Diagnóstico dos projetos de melhoria da Amorim Cork

No entanto, as fases que antecedem e sucedem a execução apresentam fragilidades que com-

prometem a eficácia 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 pós-projeto compromete a estabilização das melhorias imple-

mentadas, pois não existe garantia de que os ganhos obtidos se mantêm após o fecho do projeto.

Estas fragilidades são descritas com detalhe nas Secções que se seguem.

3.4.1 Definição dos projetos de melhoria

A definição dos projetos de melhoria ocorre na reunião de início de ciclo, descrita na Secção

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 previsão dos ganhos. No entanto, o diagnóstico realizado

revelou que esta preparação nem sempre é realizada antes do início de ciclo.

Na prática, os projetos são propostos pelas unidades industriais sem uma justificação clara e

estruturada, isto é, não está 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 não apresentam propostas

na reunião de início de ciclo, sendo os projetos identificados durante a mesma, com o apoio da

equipa de melhoria contínua.

Esta situação representa uma rutura com a fase plan do ciclo PDCA. Projetos que avançam

sem uma definição rigorosa do problema e sem estarem associados a desvios reais de indicadores

correm o risco de não terem impacto nos resultados da organização. A qualidade dos projetos fica

comprometida desde o início, o que vai contra o objetivo central do kaizen projetos, de desenvolver

soluções com impacto real na organização.
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3.4.2 Estabilização das melhorias

Após o fecho formal de um ciclo de melhoria, os indicadores dos projetos deixam de ser

acompanhados de forma sistemática. A conclusão do projeto não garante por si só que as me-

lhorias realizadas no mesmo estabilizam. Para tal, é necessário que o indicador continue a ser

monitorizado durante um período após o fecho do projeto.

Na ausência deste acompanhamento, assume-se implicitamente que a estabilização foi alcan-

çada, 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

ações corretivas. No entanto, sem monitorização, esta necessidade nunca é identificada. A au-

sência de acompanhamento e monitorização após o fecho dos projetos tem implicações diretas na

sustentabilidade das melhorias alcançadas. Na ausência de dados que confirmem a estabilização

dos indicadores dos projetos, não é possível garantir que os ganhos obtidos ao longo do ciclo de

melhoria se mantêm a longo prazo.

A cultura de melhoria contínua só é alcançada se as melhorias realizadas forem estáveis.

Quando os indicadores de projeto deixam de ser monitorizados após o fecho dos mesmos, não

é possível garantir essa estabilidade. Sem esta garantia, os ganhos obtidos pelos projetos ficam em

causa, comprometendo o objetivo da área kaizen projetos de gerar impacto real na organização.

3.5 Análise de causas

De forma a entender as causas dos problemas detetados no diagnóstico aos ciclos de melhoria e

a perceber de que forma estes devem ser abordados, foi realizada uma análise de causas, utilizando

o diagrama de Ishikawa da Figura 3.6. Esta ferramenta tem como objetivo identificar as causas raíz

do problema, dividindo-as em seis áreas conhecidas como os 6M: mão de obra, material, método,

máquina, medida e meio ambiente.

Figura 3.6: Diagrama de Ishikawa do projeto

Da análise de causas, foram identificadas duas causas raíz principais:
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• Ausência de um mecanismo de acompanhamento de indicadores pós-projeto;

• Ausência de um mecanismo estruturado de validação da origem dos projetos de melhoria.

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

Desenvolvimento do Projeto

O presente Capítulo descreve as soluções desenvolvidas no âmbito deste projeto, em resposta

às fragilidades identificadas no Capítulo 3.

Começa por apresentar a abordagem metodológica seguida, seguindo-se a descrição detalhada

das duas soluções propostas: a estruturação da definição dos projetos de melhoria e a estabilização

das melhorias após o seu fecho. De seguida, é apresentado o quadro Cork+, o ponto central que

suporta visualmente ambas as soluções, e as normas que regem a sua utilização. O capítulo termina

com a descrição da implementação em duas unidades piloto e com os indicadores definidos para

monitorizar o impacto das soluções ao longo dos próximos ciclos de melhoria.

4.1 Abordagem metodológica

Como qualquer projeto da Amorim Cork, a abordagem da presente dissertação seguiu a meto-

dologia A3, presente no Anexo B, que é estruturada segundo o ciclo PDCA. Numa primeira fase,

estudou-se com detalhe o modelo de melhoria contínua da Amorim Cork, observando de perto o

seu funcionamento no terreno. Para tal, foram usadas quatro fontes de informação distintas.

A primeira fonte de informação foi a observação direta no gemba, através da participação em

reuniões de acompanhamento de projetos, auditorias 5S, gemba walks, reuniões kaizen diário e

kaizen supervisão nas várias unidades industriais que constituem a organização. A segunda fonte

passou pela análise da documentação interna da equipa de melhoria contínua, desde as normas

do programa Cork+, às checklists de acompanhamento de projetos A3. A terceira fonte consistiu

em conversas e reuniões com a equipa de melhoria contínua, que permitiram compreender as

dinâmicas internas do sistema Cork+ e as principais dificuldades sentidas na gestão do modelo. Por

último, foram realizadas conversas com as equipas de várias unidades industrias, nomeadamente

com os pivots de melhoria contínua, com o objetivo de perceber como o programa é aplicado no

terreno, quais as dificuldades que sentem e como utilizam as ferramentas disponíveis.

Todas as fontes de informação referidas anteriormente permitiram realizar o diagnóstico do

modelo de melhoria contínua da Amorim Cork, identificar as suas lacunas e orientar o desenvol-

vimento das propostas de melhoria.

31
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Com base no diagnóstico realizado, foi possível identicar várias oportunidades de melhoria ao

modelo atual:

• Estruturação da origem dos projetos de melhoria: garantir que os projetos nascem de

problemas pertinentes no momento, bem definidos e fundamentados em dados, e não de

ideias pouco estruturadas;

• Estabilização das melhorias após o fecho dos projetos: assegurar que as melhorias e os

ganhos obtidos pelas mesmas se mantêm a longo prazo, após o fecho dos projetos que as

originam;

• Normalização das reuniões de supervisão: uniformizar a estrutura e o conteúdo a abordar

nas reuniões Kaizen supervisão, que variam entre unidades industriais;

• Introdução de uma checklist de supervisão: criar uma forma de avaliar o desempenho das

unidades na condução das reuniões de supervisão, para complementar a normalização das

mesmas;

• Melhoria do processo de avaliação dos projetos: revisão da checklist usada para avaliar

os projetos A3 nos acompanhamentos;

• Utilização do VSM como fonte sistemática de projetos: formalizar e reforçar o VSM

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

• Desenvolvimento da árvore de KPI: construir uma estrutura de desdobramento de indica-

dores, que permita identificar desvios de forma imediata e consistente em todas as unidades

industriais;

Após a identificação das oportunidades de melhoria, tornou-se necessário priorizá-las. Para

tal, criou-se uma matriz de prioridade, representada na Figura 4.1, segundo duas dimensões: im-

pacto esperado na organização e esforço de planeamento e implementação. Esta matriz permitiu

avaliar as oportunidades de melhoria apresentadas anteriormente, e identificar o foco do projeto

de dissertação.

O desenvolvimento da árvore de KPI e o estabelecimento do VSM como fonte sistemática

de projetos foram colocados como alto impacto e esforço. Ambos dependem da recolha, unifor-

mização e estruturação de dados transversais a todas as unidades industrias. Esta uniformização

representa um desafio significativo numa organização como a Amorim Cork, com unidades indus-

triais de dimensões e realidades muito distintas umas das outras.

O mapeamento do fluxo de valor é um processo moroso, com difícil adaptação às situações

de cada unidade, principalmente às de maior dimensão, onde o desenvolvimento e atualização do

VSM são particularmente complexos. A árvore de KPI enfrenta um desafio semelhante, uma vez

que exige que os indicadores e as ligações entre eles estejam bem definidos e organizados em toda

a organização. A implementação de uma árvore de KPI para toda a organização requer um esforço
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Figura 4.1: Matriz de prioridade do projeto

de uniformização e estruturação de dados transversal a toda a organização, o que representa um

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

A normalização das reuniões de kaizen supervisão e a introdução de uma checklist que as

audite foram posicionados com impacto e esforço médio. Ao assistir às reuniões de supervisão,

percebeu-se que elas são adaptadas à realidade de cada unidade, e cada uma aborda tópicos que

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

A melhoria do processo de avaliação dos projetos foi considerada como uma oportunidade com

impacto e esforço baixo, uma vez que os acompanhamentos realizados pela equipa de melhoria

contínua funcionam de forma suficientemente satisfatória. Por esse motivo, a revisão da checklist

teria um impacto marginal na otimização do modelo de melhoria contínua.

A estruturação da origem dos projetos e a estabilização das melhorias após o seu fecho foram

consideradas como tendo alto impacto na otimização do sistema Cork+. Quando são bem estru-

turados e executados, os projetos são uma das principais fontes de ganhos para a Amorim Cork,

em termos de qualidade, custo, serviço e motivação. Por isso, garantir que estes nascem de ideias

estruturadas e que os resultados se mantêm a longo prazo tem um potencial de impacto direto

nos resultados da organização, o que as torna prioritárias em relação às outras oportunidades de

melhoria ao modelo Cork+.

Com base na análise da matriz de prioridade, e através de um trade-off entre o impacto e

o esforço das iniciativas, o presente projeto focou-se no fortalecimento da gestão dos projetos

de melhoria da Amorim Cork. As duas oportunidades identificadas como prioritárias respondem

diretamente às causas raiz identificadas no diagrama de Ishikawa, como apresentado na Tabela

4.1.

A implementação destas iniciativas visa introduzir práticas e ferramentas que reforcem a men-

talidade PDCA nas equipas. As soluções propostas são descritas nas Secções seguintes.
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Tabela 4.1: Causas identificadas e respetivas oportunidades de melhoria

Causa identificada Oportunidade de Melhoria
Ausência de um mecanismo estruturado de
validação da origem dos projetos de melho-
ria

Estruturação da origem dos projetos de me-
lhoria

Ausência de um mecanismo de acompanha-
mento de indicadores pós-projeto

Estabilização das melhorias após o fecho dos
projetos

4.2 Estruturação da definição dos projetos

A presente Secção apresenta, com detalhe, a solução desenvolvida para a estruturação 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 prática, uma ideia só deve dar origem a um projeto se responder a três questões fundamen-

tais:

• Qual é o problema;

• Porque é um problema;

• Como impacta os resultados da unidade industrial.

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

fundamentado.

Para garantir que esta estruturação é feita na prática, foi desenvolvido um mecanismo que

acompanha as ideias de projetos, desde a sua identificação até à validação formal nas reuniões de

início de ciclo.

As Secções que se seguem descrevem de que forma as ideias podem ser identificadas nas

unidades industriais, como são organizadas e priorizadas pela equipa e, por último, de que forma

são 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 nasçam dos problemas mais pertinentes no momento,

é necessário que as ideias que lhes dão 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 análise de indica-

dores e a observação direta no Gemba. A coexistência destas abordagens é intencional e tem como

objetivo garantir que nenhum problema relevante passa despercebido pela equipa, independente-

mente de ser detetado numa análise de indicadores ou identificado diretamente pelas equipas no

terreno.
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O primeiro caminho, de natureza top-down, parte da monitorização dos principais indicadores

da unidade industrial, que são acompanhados regularmente pela equipa. Estes indicadores, alguns

registados nos quadros kaizen, refletem o desempenho da unidade industrial em quatro dimensões:

qualidade, custo, entrega e motivação.

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 cartão e

colocá-lo na matriz de prioridade, que é explicada na Secção seguinte.

O mapeamento da cadeia de valor, através do VSM, também constitui uma fonte de identifica-

ção de oportunidades de melhoria. Através da análise do VSM, é possível identificar desperdícios

que nem sempre se refletem diretamente nos indicadores da unidade, dando origem a projetos de

fluxo. As unidades que dispõem de VSM atualizado devem usá-lo como fonte de ideias para pro-

jetos, e devem identificar as mesmas no cartão, à semelhança do que é feito para os desvios de

indicadores.

O caminho bottom-up, como o próprio nome indica, tem origem nas equipas naturais, mais

concretamente no kaizen diário. Estas reuniões incluem um momento de identificação e registo

dos problemas que têm, sob a forma de recados, em cartões como o da Figura 4.2. Estes recados

são afixados no quadro e discutidos nas reuniões kaizen diário, onde se procura dar uma resposta

rápida aos problemas identificados. No entanto, quando um recado não é resolvido no âmbito do

kaizen diário, seja pela sua complexidade ou pela sua recorrência, sobe para o kaizen supervisão,

onde é analisado com um olhar mais abrangente por parte da equipa de supervisão.

Figura 4.2: Template dos recados do Kaizen Diário

Quando isto acontece, a equipa decide em conjunto, na reunião kaizen supervisão, se o pro-

blema justifica uma abordagem mais estruturada, ou se é resolvido a curto prazo. Esta decisão não

deve ser tomada de forma superficial, uma vez que, para que um problema que foi identificado

no gemba dê origem a um projeto de melhoria, não basta ser complexo ou difícil de resolver. O

problema em questão deve ter impacto relevante no desempenho da unidade industrial e a sua re-

solução deve exigir uma metodologia mais aprofundada do que um simples plano de ação que já

consta do kaizen diário.
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Na prática, problemas pontuais ou de simples resolução devem ser tratados no próprio kaizen

diário, em vez de escalarem para projetos de melhoria. Quando a equipa conclui que um problema

cumpre estes critérios, o recado onde o mesmo está 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 são consideradas

para possíveis projetos de melhoria devem ser registadas em cartões 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 avançam para a matriz estão bem fundamentadas, podendo dar origem

a projetos com impacto real na unidade industrial.

4.2.2 Matriz de Prioridade de ideias

À medida que as ideias para projetos são identificadas ao longo do ciclo, independentemente

do caminho que lhes deu origem, são registadas em cartões e colocadas numa matriz de prioridade,

que faz parte do quadro de gestão de projetos, que será explicado ainda neste Capítulo. A matriz

de prioridade, apresentada na Figura 4.3 organiza as ideias segundo duas dimensões: impacto e

complexidade.

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

O impacto refere-se ao efeito que se espera que a resolução do problema tenha nos resultados

da unidade industrial, que podem abranger diversas áreas, como a qualidade, custo, segurança,

serviço, 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 esforço necessário para resolver o problema, que pode

incluir o tempo necessário para a implementação das soluções, o investimento necessário para

realizar as melhorias, o grau de dependência de outras áreas internas ou externas, entre outros
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fatores. As duas dimensões não têm uma escala rígida, sendo a avaliação das ideias feita em

equipa, com base no seu conhecimento sobre o problema e no momento atual da unidade industrial.

A matriz de prioridade é atualizada semanalmente, em reuniões Cork+, que devem envolver

uma equipa multidisciplinar, com representantes das diferentes áreas da unidade industrial. Desta

forma, é possível ter perspetivas diferentes sobre os problemas, permitindo uma avaliação mais

completa e fundamentada para cada possível projeto. As ideias são discutidas em conjunto, posi-

cionadas e ajustadas na matriz à medida que a análise avança 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 próximo ciclo de melhoria.

À medida que o ciclo de melhoria avança, a matriz é atualizada com as novas ideias que sur-

gem, permitindo que a equipa tenha sempre uma visão atualizada das oportunidades de melhoria.

As ideias que sejam consideradas de alto impacto, e que tenham complexidade adequada ao ciclo

de melhoria são as principais candidatas a projetos de melhoria. No entanto, as restantes não são

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 avançam para projetos e são apresentadas na reunião de início de ciclo sejam as que a

equipa considera que têm maior potencial de impacto nos resultados da unidade industrial, e que

são viáveis de executar no ciclo de melhoria que é aberto.

4.2.3 Acompanhamento Zero

Com a estruturação da origem dos projetos de melhoria, descrita nas Secções anteriores,

tornou-se necessário rever o momento em que as ideias selecionadas a partir da matriz são for-

malmente validadas e transformadas em projetos de melhoria. Este momento formal já existe no

modelo Cork+, e corresponde à reunião de início/fecho de ciclo, que acontece três vezes por ano.

A decisão de integrar esta validação numa reunião já existente tem o objetivo de fortalecer o pro-

cesso de definição dos projetos de um determinado ciclo de melhoria sem criar reuniões adicionais

que sobrecarreguem as agendas das equipas.

No modelo atual do Cork+, a reunião de início de ciclo é o momento formal no qual os projetos

do próximo ciclo são definidos, muitas vezes sem qualquer preparação prévia. No início do ciclo,

os projetos abriam apenas com o título e a equipa definidos, sendo que a definição estruturada do

problema era avaliada apenas no primeiro acompanhamento.

Com a introdução do Acompanhamento Zero, designação criada no âmbito da presente disser-

tação, este processo é alterado. As ideias para projetos devem ser apresentadas já estruturadas na

reunião de início de ciclo, ou seja, a secção problema do A3 deve estar preenchida nesse momento,

respondendo às três questões fundamentais de um projeto:

• Qual é o problema;

• Porque é um problema;

• Como impacta os resultados da unidade industrial.
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Esta preparação prévia da fase incicial do A3 (Anexo A.2) garante uma discussão mais rica e

fundamentada durante a reunião de início de ciclo, visto que as equipas já têm uma visão clara e

rigorosa sobre o problema que querem abordar no ciclo de melhoria que se abre.

Durante a reunião, as ideias são apresentadas e discutidas em conjunto, com o envolvimento

de todos os presentes, que podem questionar a fundamentação das mesmas e sugerir ajustes, caso

necessário. A matriz de prioridade e a secção problema do A3 servem de suporte visual a esta

discussão, e permitem que a equipa tenha um visão clara e global sobre as oportunidades de

melhoria identificadas. Assim, o processo de tomada de decisão sobre quais os projetos a serem

abertos para o ciclo de melhoria em questão é otimizado. Caso uma ideia não reúna suficiente

consenso, a equipa tem o suporte da matriz de prioridade para tomar a decisão. Desta forma, o

processo deixa de ser baseado em decisões tomadas no momento, sem preparação prévia.

Após a validação da secção problema do A3, na reunião de início de ciclo, o projeto avança

formalmente. No primeiro acompanhamento, o foco passa a ser a descrição da situação atual e a

definição do objetivo.

O acompanhamento zero fecha assim o processo de estruturação da entrada de projetos, onde

as ideias são definidas de forma estruturada e nascem de problemas pertinentes no momento da

unidade industrial. Após serem organizadas e discutidas na matriz de prioridade, são formalmente

apresentadas na reunião de início de ciclo, onde se transformam em projetos apenas após a apro-

vação da equipa de melhoria contínua. Com esta alteração, o primeiro acompanhamento deixa

de avaliar a secção Problema do A3, passando a focar-se na caracterização da situação atual e na

definição do objetivo.

4.3 Estabilização pós-projetos

Como identificado no Capítulo anterior, a ausência de monitorização dos indicadores após o

fecho dos projetos compromete a estabilização das melhorias alcançadas e, consequentemente, os

ganhos obtidos ao longo do ciclo.

No modelo Cork+, o ciclo de melhoria tem um fim formal, que corresponde à reunião de

fecho de ciclo, mas a estabilização das melhorias não termina nesse momento. Um projeto pode

ser encerrado com resultados positivos e, na ausência de acompanhamento posterior, regredir sem

que ninguém detete. A estabilização é, por isso, uma fase do ciclo de melhoria que não estava

contemplada no modelo atual e que esta solução visa colmatar.

A solução desenvolvida assenta numa ideia central: os indicadores dos projetos fechados de-

vem continuar a ser monitorizados após o seu fecho, de forma a confirmar que as melhorias se

mantêm e que os ganhos obtidos são duradouros. Esta monitorização deve ser feita com regula-

ridade e de forma visível, para que qualquer regressão seja detetada atempadamente e possam ser

tomadas ações corretivas antes que os ganhos se percam.

A responsabilidade por este acompanhamento é partilhada entre o líder do projeto e a equipa

de melhoria contínua. O líder do projeto é responsável por atualizar o indicador após o fecho do

mesmo, garantindo que os dados estão disponíveis e atualizados. A equipa de melhoria contínua
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verifica o estado dos indicadores durante os gemba walks regulares às unidades industriais, e nas

reuniões de início/fecho de ciclo de melhoria, assegurando que o acompanhamento está a ser feito

de forma correta. Esta partilha de responsabilidades garante que o processo não depende de uma

única pessoa e que existe um mecanismo de verificação externo à unidade.

Nos casos em que o indicador do projeto mostra sinais de regressão após o fecho do projeto,

o projeto deve ser reaberto e o plano de ação revisto, de forma a perceber o que falhou e a definir

ações corretivas. Este mecanismo garante que os projetos não são encerrados de forma definitiva

enquanto as melhorias que originaram não estiverem consolidadas no processo.

O período de acompanhamento deve estender-se pelo menos até ao fecho do ciclo seguinte,

garantindo que o indicador é monitorizado durante um período suficientemente longo para con-

firmar a estabilização das melhorias. A forma como esta monitorização é estruturada e suportada

visualmente é apresentada em detalhe na secção 4.4, no âmbito 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 contínua 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 estabilização das melhorias e estabilização após o fecho dos projetos.

Figura 4.4: Quadro Cork+

O quadro Cork+ cobre o programa de melhoria contínua da unidade industrial na sua globa-

lidade. Para além dos projetos de melhoria, integra o registo dos resultados das auditorias 5S, a

submissão de fichas de melhoria pelas equipas de Kaizen Diário, e serve de suporte às reuniões

de início e fecho de ciclo, tornando-se assim o ponto central de gestão de melhoria contínua na

unidade.
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O quadro foi desenvolvido em três versões, Cork+, Wood+ e Rumo, que diferem apenas na

designação do programa e nas cores utilizadas, mantendo a mesma estrutura e conteúdo em todas

as unidades industriais. As versões Wood+ e Rumo encontram-se no Anexo C.

4.4.1 Plan

A área Plan do quadro Cork+ tem como objetivo garantir que os projetos de melhoria nascem

dos problemas mais pertinentes no momento. Para tal, estão expostas três fontes de identificação

de oportunidades de melhoria:

• o VSM atualizado da unidade industrial, caso exista;

• os desvios de KPR, indicadores estes que são definidos pela equipa;

• as ações do Kaizen Diário que, pela sua complexidade, requerem uma abordagem mais

estruturada.

Cada uma destas fontes tem associados cartões, onde a equipa regista os problemas e oportu-

nidades de melhoria identificados. Estes cartões são colocados na matriz de prioridade, onde são

discutidos e priorizados de forma interativa. Este momento é deliberadamente participativo e deve

envolver representantes de diferentes áreas da unidade industrial, com perspetivas disferentes, para

enriquecer a discussão e permitir uma avaliação mais completa do impacto e da complexidade de

cada ideia.

O processo de identificação e priorização de ideias foi descrito em detalhe na Secção 4.2. O

plano de melhoria contínua anual, também presente nesta área do quadro, dá à equipa uma visão

global dos projetos planeados para os ciclo de melhoria do ano em que se encontra.

Na reunião de início de ciclo, as ideias priorizadas são apresentadas com a secção Problema do

A3 já preenchida, de acordo com o Acompanhamento Zero descrito na Secção 4.2.3, assegurando

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

4.4.2 Do

A área Do do novo quadro Cork+ foca-se em planear e acompanhar o estado das ações de

melhoria contínua da unidade industrial.

O elemento principal desta área é o plano de ação (Anexo D) organizado por responsável e

por semana, num horizonte de três semanas. As ações de melhoria contínua são registadas em

post-its e colocadas no plano pela equipa, segundo um código de cores definido por cada unidade

industrial, que permite identificar o âmbito de cada ação. Este plano de ação torna assim o trabalho

visível para toda a equipa, facilitando a coordenação entre áreas e garantindo que nenhuma ação

de melhoria contínua 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 participação 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 área Check tem como principal objetivo dar visibilidade ao estado da melhoria contínua

na unidade industrial, permitindo à equipa perceber como estão a evoluir os projetos e qual o

desempenho geral da unidade nesta área.

De forma a acompanhar o estado dos projetos, esta zona inclui o registo da evolução semanal

do indicador de cada projeto em curso, permitindo verificar se o projeto está a progredir no sentido

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

Figura 4.5: Template de acompanhamento de indicadores de projetos correntes

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

indicadores de melhoria contínua, sendo estes:

• a poupança operacional;

• os resultados das auditorias 5S;

• a percentagem de submissões de fichas de melhoria, validadas pela equipa de melhoria

contínua;

• os resultados das checklists nos acompanhamentos dos projetos A3.

Em conjunto, estes indicadores dão à equipa uma visão global sobre o estado do programa de

melhoria contínua na unidade industrial.

4.4.4 Act

A área Act serve como um espaço de consolidação dos outputs gerados pelos projetos cor-

rentes. Ao longo do desenvolvimento de um projeto, podem surgir novas ideias de melhoria,

necessidades de formação dos colaboradores, ou a criação e atualização de normas, entre outros,

que não cabem no âmbito do projeto original.

Para que estas oportunidades não se percam, devem ser registadas nesta região do quadro

Cork+, ficando disponíveis para consulta pela equipa durante e após o ciclo de melhoria.
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Os A3 dos projetos do ciclo anterior são também arquivados na área Act, servindo de referência

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

4.4.5 Sustain

A zona Sustain do quadro Cork+ foi desenvolvida com o intuito de dar resposta ao problema

da estabilização das melhorias após o fecho dos projetos, identificado no Capítulo 3.

A solução de estabilização, descrita em detalhe na Secção 4.3, é suportada visualmente pela

área Sustain, através de um template de acompanhamento de indicadores, apresentado na Figura

4.6, onde são registados mensalmente os valores dos indicadores dos projetos fechados em ciclos

anteriores.

Figura 4.6: Template da área Sustain

O preenchimento deste template é da responsabilidade do líder do projeto, que deve garantir

que os dados estejam sempre atualizados no quadro Cork+. Durante os gemba walks regulares às

unidades industriais, a equipa de melhoria contínua verifica o estado dos indicadores com suporte

neste registo visual, assegurando que o acompanhamento está 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 contrário,

o indicador mostrar sinais de regressão, o projeto deve ser reaberto e o plano de ação revisto, de

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

4.5 Normalização das soluções propostas

Após o desenvolvimento e a validação do quadro Cork+ e das soluções propostas nas Secções

anteriores, tornou-se necessário formalizar as regras de utilização das mesmas. Para tal, foram

desenvolvidos dois documentos normativos:

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

funcionamento do quadro e a agenda da reunião Cork+, que o usa como suporte visual;
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• a atualização da norma de gestão de projetos Cork+, de modo a incorporar as alterações

decorrentes da introdução do Acompanhamento Zero, como apresentado no Anexo F.

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

na presente Secção.

4.5.1 Norma de utilização do quadro Cork+

A norma de utilização 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 frequência e os responsáveis

por cada atualização. Está definido que os indicadores dos projetos correntes são atualizados

semanalmente pelos líderes de projeto, na área Check, e os indicadores dos projetos encerrados

são registados mensalmente na zona Sustain também pelos líderes. As ações de follow-up são

registadas na área Act, sempre que aplicável. Em todas as reuniões Cork+, o plano de ação 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.

Figura 4.7: Norma de preenchimento do quadro Cork+

O quadro Cork+ serve de suporte visual à reunião Cork+, uma reunião semanal de melhoria

contínua, com duração prevista de quinze a vinte minutos. Esta reunião deverá ser conduzida pelo

diretor industrial e envolve o pivot Cork+, os responsáveis das diferentes áreas da unidade, os

líderes de projetos correntes e, sempre que se justifique, as equipas dos projetos e o controlo de

gestão. A reunião segue a estrutura do quadro, percorrendo as zonas pela ordem Plan, Do, Check,

Act e Sustain.

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

dade. No último mês antes da reunião de início de ciclo, esta zona deve receber maior atenção, com
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aprofundamento da discussão dos projetos a apresentar à equipa de melhoria contínua. Na zona

Do, discute-se o estado das ações de melhoria contínua, atualiza-se o plano de ação e acompanha-

se o ponto de situação 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 área Sustain, é

feito o ponto de situação dos indicadores dos projetos encerrados, discutindo-se eventuais desvios

e a possibilidade de reabrir o projeto no próximo ciclo de melhoria.

A reunião Cork+ é, acima de tudo, um momento de envolvimento e alinhamento da equipa em

torno da melhoria contínua da unidade industrial. A presença de representantes de diferentes áreas

garante que os problemas são analisados com perspetivas diversas e que as decisões são tomadas

em conjunto, reforçando o compromisso de todos com a melhoria contínua.

4.5.2 Atualização da norma de gestão de projetos

Para além do desenvolvimento da norma de utilização do quadro Cork+, foi necessário atuali-

zar a norma de gestão de projetos, de forma a refletir as alterações introduzidas pelo Acompanha-

mento Zero, descrito na Secção 4.2.3. A norma passa a exigir que a secção Problema do A3 seja

um entregável da reunião de início de ciclo, devendo cada proposta de projeto ser apresentada à

equipa de melhoria contínua com este campo previamente preenchido.

A avaliação da secção Problema, que anteriormente fazia parte do primeiro acompanhamento,

passa a ser realizada durante a reunião de início de ciclo, com recurso a uma checklist específica

para o Acompanhamento Zero. Nos casos em que a avaliação obtida seja inferior a 80%, a proposta

deve ser discutida e reformulada durante a reunião, 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 situação atual e no

objetivo do projeto, como descrito na Secção 4.2.3.

Esta atualização reforça o objetivo da solução desenvolvida na Secção 4.2, de garantir que os

projetos nascem de problemas bem definidos e pertinentes no momento, antes de avançarem para

o respetivo desenvolvimento. Ao validar a secção Problema do A3 no momento de abertura do

ciclo, a equipa de melhoria contínua assegura a qualidade da definição dos projetos desde o início,

e não apenas no primeiro acompanhamento.

4.6 Implementação nas unidades piloto

Após o desenvolvimento das soluções e da respetiva normalização, procedeu-se à sua imple-

mentação em duas unidades industriais piloto. A escolha de duas unidades com características

distintas teve como objetivo testar a adaptabilidade das soluções a diferentes realidades operacio-

nais, identificando ajustes necessários antes da extensão às restantes unidades industriais.

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

apresentação do conceito do quadro Cork+ às equipas, recolha de feedback e ajuste do quadro
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de acordo com as especificidades de cada unidade, implementação física, formação das equipas e

acompanhamento das primeiras reuniões Cork+.

4.6.1 Unidade Industrial 1

A Unidade Industrial 1 foi selecionada como unidade piloto por ser uma unidade de pequena

dimensão, permitindo uma implementação mais rápida e um acompanhamento mais próximo. A

unidade dispõe ainda de uma sala de controlo, que passa a ser dedicada ao acompanhamento

da melhoria contínua. A unidade dispunha também, anteriormente, de um quadro de gestão de

projetos baseado no ciclo PDCA, que se encontrava em desuso. Este desuso é uma evidência

concreta do problema de sustentação identificado no Capítulo 3, tornando esta unidade um ponto

de partida relevante para o desenvolvimento do quadro Cork+.

A apresentação inicial do conceito do quadro foi feita com o pivot de melhoria contínua e o

diretor industrial da unidade. A partir do feedback recolhido nestas reuniões, foram definidos os

KPR a impactar no quadro, de acordo com a visão estratégica da unidade. Os restantes ajustes

foram principalmente de natureza visual e organizativa, adaptando o layout às preferências da

equipa. Uma vez que a Unidade Industrial 1 trabalha com madeira, o quadro implementado segue

a designação Wood+, mantendo a mesma estrutura e conteúdo descritos nas Secções anteriores.

A implementação física do quadro foi feita na sala de controlo da Unidade Industrial 1, como

mostra a Figura 4.8. Após a colocação do quadro, foi dada formação à equipa sobre a sua utilização

e sobre o funcionamento da reunião Cork+. Esta formação incluiu uma reunião exemplo, com a

presença de toda a equipa. Seguiu-se uma segunda reunião, em que a equipa assumiu a condução,

com acompanhamento da equipa de melhoria contínua, garantindo a transição 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

dimensão, com um processo produtivo que abrange a preparação da cortiça, a trituração e a pro-

dução de rolhas naturais e técnicas. Sendo uma unidade de maior dimensão e complexidade, a sua

seleção permite avaliar a adaptabilidade do quadro a um contexto distinto do da Unidade Industrial

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

A apresentação inicial do conceito do quadro foi feita com a pivot de melhoria contínua da uni-

dade. Durante esta apresentação, foi sugerida a introdução de um campo de follow-up no quadro,

contributo que reforçou a área Act da proposta inicial. Os KPR a impactar foram definidos com

base nos indicadores já acompanhados na reunião de supervisão da unidade, garantindo a continu-

idade com as práticas existentes. Os restantes ajustes foram de natureza visual, semelhantes aos

realizados na Unidade Industrial 1.

O quadro encontra-se já implementado, na mesma sala onde está o quadro de Kaizen Super-

visão, como mostra a Figura 4.9. Esta proximidade facilita a transmissão de ações entre os dois

quadros, assim como a atualização dos indicadores de melhoria contínua no quadro Rumo, uma

vez que o quadro de Kaizen Supervisão já reúne 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 formação da equipa sobre a utilização do quadro e o funcionamento da reunião

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

A implementação das soluções desenvolvidas no âmbito do presente projeto não termina na sua

colocação em prática nas unidades piloto. Para que seja possível avaliar, ao longo dos próximos

ciclos de melhoria, se as soluções estabilizam e contribuem efetivamente para os objetivos a que

se propõem, foram definidos três indicadores de acompanhamento da implementação:

• Percentagem de reuniões Cork+ realizadas: mede a regularidade da utilização do qua-

dro como suporte à reunião Cork+ semanal, sendo calculada como o rácio entre o número

de reuniões efetivamente realizadas e o número de semanas decorridas desde o início da

implementação;

• Percentagem de projetos com Acompanhamento Zero igual ou superior a 80%: avalia

a qualidade da definição dos projetos na abertura do ciclo de melhoria, com base na checklist

aplicada na reunião de início de ciclo, que avalia a secção Problema do A3 de cada proposta.

Corresponde ao número de projetos cuja avaliação na checklist do Acompanhamento Zero

foi igual ou superior a 80%, face ao número total de projetos propostos para o ciclo de

melhoria;

• Percentagem de KPI de projetos encerrados a serem medidos: avalia a adesão à área

Sustain do quadro Cork+, sendo calculada com base no registo mensal dos indicadores de

projetos encerrados em ciclos anteriores. Resulta do número de indicadores de projetos

encerrados no ciclo anterior que estão a ser atualizados, face ao número total de projetos

encerrados no ciclo anterior.

A percentagem de KPI de projetos encerrados a serem medidos e a percentagem de reuniões

Cork+ realizadas são ambos indicadores de acompanhamento contínuo, que devem ser calculados

regularmente ao longo de toda a implementação, para assegurar a estabilização 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 área Sustain do quadro com os indicadores dos projetos

encerrados. A percentagem de reuniões Cork+ realizadas encontra-se também em recolha, tendo

sido já realizada uma primeira reunião Cork+ nas unidades piloto. O cálculo deste indicador

deve ser atualizado de forma contínua à medida que as reuniões 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 só pode ser calculado nos momentos de fecho de ciclo. O primeiro valor

estará disponível apenas em setembro, quando o ciclo de melhoria corrente for encerrado. A partir

desse momento, o indicador deve ser acompanhado em todas as reuniões de início/fecho de ciclo.

Em conjunto, estes indicadores constituem o mecanismo definido para avaliar, ao longo dos

próximos ciclos de melhoria, se as soluções desenvolvidas estão a contribuir para os objetivos a

que se propõem: a estruturação da origem dos projetos de melhoria e a estabilização das melhorias

após o seu fecho. A sua medição é da responsabilidade da equipa de melhoria contínua, que os
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deve acompanhar de forma regular nas unidades piloto. Estes resultados acompanham e apoiam

o processo de extensão das soluções desenvolvidas às restantes unidades industriais da Amorim

Cork.



Capítulo 5

Conclusão

O presente capítulo encerra a dissertação, reunindo as principais conclusões retiradas do tra-

balho desenvolvido. É feita uma avaliação do cumprimento dos objetivos propostos e das con-

tribuições do projeto para a Amorim Cork, reconhecendo as limitações encontradas ao longo do

processo. O capítulo termina com uma reflexão sobre os passos seguintes, identificando oportuni-

dades de continuidade e aprofundamento do trabalho realizado.

5.1 Conclusões e Limitações

O presente projeto, desenvolvido na Amorim Cork, S.A., teve como tema a reestruturação do

modelo de melhoria contínua da organização. O objetivo passou por rever o modelo e desenvolver

soluções 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 reforço do modelo de melhoria contínua da Amorim Cork através do desenvol-

vimento e implementação de soluções concretas para duas fragilidades identificadas nos ciclo de

melhoria: a definição dos projetos e a estabilização das melhorias após o seu fecho.

A análise do modelo Cork+ confirmou que a fase de execução dos projetos está bem estru-

turada, mas que as fases que a antecedem e sucedem carecem de maior atenção. A estruturação

da origem dos projetos, através da matriz de prioridade e do Acompanhamento Zero, e a cria-

ção da zona Sustain no quadro Cork+ respondem diretamente a estas fragilidades, introduzindo

mecanismos que reforçam a mentalidade PDCA nas equipas e garantem a continuidade do acom-

panhamento após o fecho dos projetos.

O desenvolvimento deste projeto permitiu também confirmar que a sustentabilidade das so-

luções de melhoria contínua depende, em grande medida, de uma cultura organizacional que as

suporte. A integração da melhoria contínua nas rotinas das equipas, através da reunião Cork+

semanal e do quadro como suporte visual, revelou-se determinante para o envolvimento dos cola-

boradores. A participação de representantes de diferentes áreas no desenvolvimento e validação

das soluções contribuiu igualmente para a sua qualidade e aceitação por parte das equipas.

49
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No que diz respeito às limitações do projeto, a priorização das oportunidades de melhoria ao

modelo envolveu necessariamente uma componente de julgamento, ainda que suportada por uma

análise estruturada através da matriz de prioridade. Por outro lado, o período de realização do

projeto não permitiu a recolha de dados suficientes para avaliar o impacto real das soluções a

longo prazo, o que é natural num projeto de quatro meses, e justifica a continuidade do trabalho

nos próximos ciclos de melhoria.

5.2 Perspetivas de Trabalho Futuro

O período de realização do projeto não permitiu a recolha de dados suficientes para realizar

uma avaliação completa do impacto das soluções implementadas. Os indicadores definidos no

âmbito desta dissertação foram definidos com o objetivo de medir os resultados a longo prazo,

sendo natural que, nesta fase inicial, os dados disponíveis sejam ainda limitados. No entanto,

torna-se importante que o seu acompanhamento seja realizado ao longo dos próximos ciclos de

melhoria, o que permitirá obter uma avaliação mais completa. Esta avaliação serve assim de

base para consolidar as soluções nas unidades piloto, antes de as estender às restantes unidades

industriais. Este rollout será suportado pelas normas desenvolvidas durante o presente projeto,

garantindo uma implementação consistente e transversal a toda a organização.

Para além do rollout, foram identificadas, ao longo do projeto de dissertação, oportunidades de

melhoria ao modelo Cork+ que, pela sua complexidade, constituem os próximos passos naturais

para o desenvolvimento do modelo. Atualmente, cada unidade industrial define os seus próprios

indicadores para monitorizar o desempenho e identificar desvios.

A definição de um conjunto de indicadores macro, transversais a todas as unidades, é um

passo importante para tornar a identificação de desvios mais sistemática 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 árvore de KPI transversal a todas

as unidades. Esta árvore permitiria detetar desvios de forma automática e consistente, tornando a

ligação 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 contínua da Amorim Cork.
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Contribuições para os Objetivos de
Desenvolvimento Sustentável

No presente Capítulo, é feita uma reflexão sobre as contribuições do projeto de dissertação

para os Objetivos de Desenvolvimento Sustentável (ODS) das Nações Unidas.

Os ODS estabelecem um conjunto de metas globais para um desenvolvimento mais justo e

sustentável (BCSD Portugal, 2025), e o presente projeto, ao reestruturar e reforçar o modelo de

melhoria contínua da Amorim Cork, alinha-se com alguns desses objetivos. A análise apresen-

tada identifica os ODS mais relevantes para o trabalho desenvolvido, as metas específicas a que

contribui e os indicadores que permitem avaliar esse impacto.

Identificação dos ODS

O presente projeto aborda diretamente os seguintes ODS:

• ODS 8: Trabalho Digno e Crescimento Económico

• ODS 9: Indústria, Inovação e Infraestruturas

• ODS 12: Produção e Consumo Sustentáveis

• ODS 17: Parcerias para a implementação dos objetivos

Metas Específicas

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

lho desenvolvido nesta dissertação:

• ODS 8: Trabalho Digno e Crescimento Económico

– Meta 8.2: Atingir níveis mais elevados de produtividade das economias através da

diversificação, modernização tecnológica e inovação, nomeadamente através da aposta

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

– Meta 8.3: Promover políticas orientadas para o desenvolvimento que apoiem as ati-

vidades produtivas, criação de emprego decente, empreendedorismo, criatividade e
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inovação, e incentivar a formalização e o crescimento das micro, pequenas e médias

empresas, inclusive através do acesso aos serviços financeiros;

• ODS 9: Indústria, Inovação e Infraestrutura

– Meta 9.4: Modernizar as infraestruturas e reabilitar as indústrias para torná-las sus-

tentáveis, com maior eficiência no uso de recursos e maior adoção de tecnologias e

processos industriais limpos e ambientalmente corretos; com todos os países atuando

de acordo com as suas respetivas capacidades;

• ODS 12: Produção e Consumo Sustentáveis

– Meta 12.2: Alcançar a gestão sustentável e o uso eficiente dos recursos naturais;

• ODS 17: Parcerias para a implementação dos objetivos

– Meta 17.17: Incentivar e promover parcerias públicas, público-privadas e com a soci-

edade civil que sejam eficazes, a partir da experiência das estratégias de mobilização

de recursos dessas parcerias.

Contribuições

O presente projeto contribui de várias formas para a melhoria das operações industriais e do

ambiente de trabalho na Amorim Cork:

• Qualidade do trabalho: A estruturação da origem dos projetos de melhoria e a introdução

da reunião Cork+ semanal promovem um ambiente de trabalho mais organizado e colabora-

tivo, onde os problemas são identificados e resolvidos de forma sistemática e participativa;

• Eficiência económica: Ao garantir que os projetos nascem de problemas pertinentes e que

os ganhos obtidos se mantêm após o seu fecho, contribui-se para uma maior eficácia das

iniciativas de melhoria contínua, com impacto direto nos resultados da organização;

• Sustentabilidade operacional: A estabilização das melhorias após o fecho dos projetos

evita a regressão dos processos e a repetição de esforços em problemas já resolvidos, con-

tribuindo para uma utilização 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: Análise de Contribuição para os ODS

ODS Meta Contribuição Indicadores e métricas
8 8.2 A estruturação 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%

8 8.3 A reunião Cork+ e o quadro
de melhoria contínua promo-
vem uma cultura de inovação e
melhoria contínua transversal a
toda a organização

% de reuniões Cork+ re-
alizadas

9 9.4 A reestruturação do modelo
de melhoria contínua contribui
para processos industriais mais
eficientes, reduzindo desperdí-
cios

% de KPIs de projetos
encerrados a serem me-
didos

12 12.2 A estabilização das melhorias
após o fecho dos projetos evita
a repetição de esforços em pro-
blemas já resolvidos, contribu-
indo para um uso mais eficiente
dos recursos

% de KPIs de projetos
encerrados a serem me-
didos

17 17.17 A reunião Cork+ promove a co-
laboração entre equipas multi-
disciplinares e a partilha de boas
práticas nas unidades industriais

% de reuniões Cork+ re-
alizadas com represen-
tantes de diferentes áreas

Conclusão

O presente projeto, ao reestruturar e reforçar o modelo de melhoria contínua da Amorim Cork,

contribui para uma indústria mais eficiente, colaborativa e sustentável. As soluções desenvolvidas

geram impacto não 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 sustentável.
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Anexo A

Template A3 para Projetos da Amorim
Cork

Figura A.1: Template A3 Amorim Cork
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Figura A.2: Fase inicial do A3



Anexo B

A3 do Projeto de Dissertação

Figura B.1: A3 do Projeto de Dissertação
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Anexo C

Quadros Wood+ e Rumo

Figura C.1: Quadro Wood+

Figura C.2: Quadro Rumo
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Anexo D

Plano de ação

Figura D.1: Template do Plano de Ação para a área Do do quadro Cork+
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Figura D.2: Plano de Ação no quadro Wood+ da Unidade Industrial 1



Anexo E

Norma de Utilização do Quadro Cork+

Figura E.1: Agenda da reunião Cork+
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Anexo F

Norma de gestão de projetos -
Acompanhamentos Atualizados

Figura F.1: Norma de gestão de projetos: Checklists dos Acompanhamentos 0, 1 e 2
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Figura F.2: Norma de gestão de projetos: Checklists dos Acompanhamentos 2 e 3
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