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RESUMO

Estruturacao Do Modelo De Formacao Numa Linha De Producao Simulada

Este projeto de dissertacdo desenvolveu-se na empresa Faurecia — Sistemas de Escape, Lda., no ambito
do MIEGI, da Universidade do Minho. Procurou-se estudar o modelo de formacdo que vigorava na
empresa, identificando problemas e oportunidades de melhoria.

As metodologias de investigacao utilizadas envolveram a estratégia de investigacdo—acao, abordagens
dedutivas e indutivas, e métodos para recolha de dados maioritariamente qualitativos (observacdo
participativa, analise documental e entrevistas).

Apos recolha de dados e documentos, e entrevistas aos colaboradores de todos os niveis hierarquicos
da fabrica, foi realizada uma avaliacao das necessidades da formacao. Tal permitiu compreender o modo
como era ministrada a formacao de integracao e identificar as dificuldades iniciais de novos operarios
aquando da sua integracao entre outros.

0 modelo de formacao em vigor ndo contemplava a avaliacdo das necessidades, era ineficaz na selecao
dos formadores, e os contetdos demasiado expositivos, sem padrdo nem sequenciacao, e nao se fazia
melhoria continua das acdes de formacao. Tal fez emergir a necessidade de reestruturar o modelo, tendo-
se estabelecido uma estrutura para novos modelos de formacao em linhas de producéo simuladas.
Foram sugeridas propostas no sentido de colocar em pratica o novo modelo de formacao, entre as quais
se destacam: o Roteiro de Formacéo criado para a linha de producao simulada; os guides para
ministracdo da formacéo; o dossier de instrucdes para os postos de trabalho simulados; e o Mapa de
Turnos.

Os resultados previstos da aplicacdo do modelo sdo maioritariamente qualitativos e contemplam a
consecucdo de um ambiente simulado e controlado, no qual os novos colaboradores adquirirem as
competéncias necessarias para estarem aptos a ser integrados no sistema de producédo, sem que a

produtividade da fabrica baixe, e otimizando a utilizacdo de recursos destinados para a formacéao.

PALAVRAS-CHAVE

Modelos de formacao; formacdo de integracao; linha de producdo simulada; Producdo Lean
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ABSTRACT

Structuring The Training Model On A Simulated Production Line

This dissertation project was developed at Faurecia — Sistemas de Escape, Lda., within the scope of
MIEGI, University of Minho. An attempt was made to study the training model in force in the company,
identifying problems and opportunities for improvement.

The research methodologies used involved the action-research strategy, deductive and inductive
approaches, and methods for collecting mostly qualitative data (participatory observation, document
analysis and interviews).

After collecting data and documents, and interviews with employees from all hierarchical levels of the
factory, a training needs assessment was carried out. This allowed to understand the way in which
integration training was provided and to identify the initial difficulties faced by the new workers during
their integration, among others.

The training model in force did not include the assessment of needs, it was ineffective in the selection of
trainers, and the contents were too theoretical, without a pattern or sequencing, and there was no
continuous improvement in training actions. This gave rise to the need to restructure the model, having
established a structure for new training models in simulated production lines.

Proposals were suggested in order to put into practice the new training model, among which the following
stand out: the 7raining Guide created for the simulated production line; guidelines for providing training;
the instruction file for simulated workstations; and the Shift Map for the new trainees.

The expected results of the application of the model are mostly qualitative and contemplate the
achievement of a simulated and controlled environment, in which new employees acquire the necessary
skills to be able to be integrated into the production system, without lowering factory productivity, and

optimizing the use of resources destined for training.

KEYWORDS

Training models; integration training; simulated production line; Lean Production.
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1. INTRODUCAO

Este estudo insere-se num projeto em desenvolvimento no grupo Faurecia, e em experimentacdo na
empresa de Faurecia Braganca — Sistemas de Escape de Portugal Lda., e no ambito da dissertacdo de
mestrado integrado do curso de Engenharia e Gestdo Industrial. Neste capitulo introdutério é feito um
enquadramento geral ao tema, seguido dos objetivos deste estudo - tendo também em consideracao
aqueles que se identificaram como sendo os objetivos da empresa do estudo. Seguidamente apresentam-

se as metodologias utilizadas e, por ultimo, é exposta a estrutura da dissertacao.

1.1 Enquadramento

Os desafios que a forte competitividade do mercado impde as empresas, sao cada vez maiores e de
natureza mais diversificada. Nao sé os prazos de entrega, mas também os requisitos de qualidade e de
seguranca, estdo mais exigentes, a par de maior diversidade e precos mais competitivos. Por este motivo,
0s engenheiros e gestores das empresas — e, no caso deste projeto, também os supervisores e 0s
proprios GAP Leaders da Faurecia — tomam consciéncia da importancia de melhorar continuamente os
sistemas produtivos e sobretudo de enraizar esse conceito de melhoria continua na cultura da sua
empresa. A melhoria continua baseia-se na ideia de inovacao incremental com um elevado nivel de
envolvimento (Bessant & Caffyn, 1997). De facto, inovar e apostar em novas metodologias e projetos
podera contribuir para esse processo de melhorar continuamente. Contudo, ha quem veja a melhoria
continua e a inovacdao como conceitos opostos, mas que caminham juntos, pois sao formas diferentes
de tratar a melhoria de um padrao, como advogam (Mesquita & Alliprandini, 2003). Womack et al.
(1990), no livro “The Machine that Changed the World' referem que rotinas de inovacao numa empresa
contribuem para obter uma vantagem competitiva. Lewis (2000) menciona que Lean Manutacturing -
cujos principios fundamentais assentam na reducéo de desperdicio, criacao de fluxo, criacao de valor,
entre outros — pode traduzir-se numa vantagem competitiva para a empresa, se esta souber destinar o

ganho que esta filosofia proporciona.

E principalmente sobre estes pressupostos que surge a ideia de que o estudo e a criacdo de uma nova
metodologia de formacao em Lean para novos colaboradores — neste caso recorrendo a uma #raining
fine (linha de producdo simulada) - podera resultar num modelo de formacao benéfico para os designios
de uma empresa que se depare com operarios pouco preparados para trabalhar com ferramentas Lean

no momento de alocacdo destes as linhas de producdo. Ichimura et al. (2008) constata, num estudo



realizado em empresas industriais no Reino Unido, que estas tém dificuldades em adaptar o Lean
Manuftacturing devido a falta de habilidade no treinamento/formacdo da mao-de-obra. Recorrendo a
projetos inovadores, com a intencao de melhorar continuamente os métodos usados na integracao de
novos operarios nas linhas de producao, poder-se-a, eventualmente, melhorar os modelos de formacao,
e também o tempo - e consequente custo - de adaptacdo destes a essas linhas. Pode-se igualmente
identificar aspetos dos postos de trabalho que permitam melhorar constantemente ndo sé a
produtividade do trabalhador, como também a saude e seguranca no trabalho, e consequente qualidade
do produto. Shikdar & Sawaqged (2003) referem que existe um nivel de correlacao bastante significativo
entre a produtividade e as condicdes de salde e seguranca de uma empresa. Os conceitos de melhoria

continua e de inovacao estao, portanto, subjacentes a ideia de criacao de modelos deste tipo.

Esta tematica, relaciona-se com a questdo da formacdo em Lean, dada a operarios, num ambiente
industrial simulado. Para operacionalizar essa ideia, podera ser relevante considerar aspetos do ensino
de principios Lean (Lean Education) a estudantes num contexto académico, e atentar nas falhas que
aqui ocorrem. Earll M. Murman, Professor de Engenharia Emérito, refere, num prefacio do livro “Lean
Education: An Overview of Current Issues’ (Alves, Flumerfelt, & Kahlen, 2017), que Lean Educationtem
um duplo significado: (1) ensino de principios, conceitos, ferramentas e técnicas Lean, e (2) uso desses
principios Lean como um método para melhorar esse ensino. A combinacao destes dois significados, (1)
e (2), podera tornar o processo de ensino de Lean mais eficaz (seguindo a linha de pensamento de
Murman) bem como podera eventualmente evidenciar a iminéncia da criacdo de escolas de formacéo
Lean no contexto académico, como apontam Alves et al. (2017) no mesmo livro. Navarre (2017, p. 54)
refere que a teoria ¢ importante, contudo insuficiente, no ensino dos principios Lean a estudantes. O
mesmo se podera pressupor na formacdo desses principios a novos colaboradores de uma empresa.
Assim, e assumindo as ideias supramencionadas de Navarre, a ineficacia de formacdes demasiado
centradas em métodos mais tedricos podera comprovar a importancia de atribuir a essas formacdes um
cariz mais pratico, contendo atividades didaticas que simulem o uso de ferramentas Lean e que
introduzam os padrdes e procedimentos de uma empresa a novos colaboradores que participem nessas
formacgdes. O poder de uma simulacdo é criar uma experiéncia memoravel que dé aos formandos
confianca suficiente para aplicar os principios aprendidos aos respetivos locais de trabalho. Esses alunos
podem esquecer rapidamente a informacao que aprendem num curso tedrico, mas vao lembrar-se de
uma simulacao (Navarre, 2017, p. 54). Tal leva a acreditar que os modelos de formacao que simulem o
uso de ferramentas Lean possam verdadeiramente trazer beneficios. Convém, no entanto, relembrar um

estudo, no qual Badurdeen et al. (2010, p. 481) concluem que muitas simulacdes até agora usadas para



0 ensino e treino de Lean contém algumas lacunas, nomeadamente o facto de ndo promoverem a
aprendizagem de habilidades interpessoais necessarias para o trabalho em equipa. Trabalhar em equipa
determina que cada equipa tenha a responsabilidade de executar todas as tarefas da sua parte do fluxo
de material. As equipas tém membros multifuncionais, capazes de executar varias tarefas (Ahlstrém,
1998). Este conceito tem particular relevancia para a concecédo deste modelo simulado, uma vez que
todas as linhas de producédo reais da empresa em estudo representam equipas autdnomas - 0s

chamados grupos auténomos de producao (GAR) — lideradas por um GAP Leader.

Mas que impacto tera realmente um modelo deste tipo na aquisicdo de competéncias por parte dos
operarios e no seu respetivo desempenho produtivo, e o que pode levar a falhas/ineficacia do modelo?
0 ensino de principios e ferramentas Lean a colaboradores logo desde o inicio da sua entrada na empresa
e com um cariz interativo, podera proporcionar-lhes uma formacdo mais efetiva, com reflexos positivos
nas suas atividades produtivas futuras, ainda que esse processo de ensino ndo seja facil. De facto,
ensinar Lean ¢ um desafio, pelo que simplesmente apresentar esse conceito oralmente pode nao ser
convincente (Navarre, 2017). Emerge aqui, novamente, a percecdo de que uma fraining line podera
realmente traduzir-se numa solucao benéfica tanto para os operarios como para a empresa em geral.
Como Siriban-Manalang (2017, p. 45; 51) refere: “Teaching Lean principles and tools also aims
developing a Lean mindset”; “...as such, [developing a Lean mindset], they would have the potential to

become change agents in increasing the productivity, efficiency, economic gain and sustainability of

companies that will help these companies become more competitive”.

Este projeto de dissertacdo consiste no estudo e identificacao de falhas dos processos relacionados com
a formacédo. Pretende-se igualmente a elaboracdo de propostas de melhoria e eventual implementacao,
tal devera servir de base ao desenvolvimento de um modelo de formacéo, numa linha de producéo
simulada (#raining /ine), que siga uma filosofia/metodologia de formacdo Lean para novos operarios
contratados. Pretende-se uma mais rapida e eficaz alocacao destes as linhas de producao da empresa,
com reflexos positivos no desempenho global do sistema de producao. Yamamoto (2010) defende até
que o foco de uma empresa deve estar centrado na criacao de necessidades de melhoria, mais do que
na elaboracao de planos para implementar uma ferramenta Lean, por exemplo. A empresa em questao
- Faurecia - Sistemas de Escape de Portugal, Lda. — dedica-se ao fabrico de sistemas de escape para o
setor automovel (catalisadores; silenciadores; filtros de particulas; linhas de exaustdo; entre outros), e 0s
processos industriais envolvem dobragem e formacdo de tubos, soldadura e montagem. O facto de
empregar, a data deste estudo, cerca de 850 colaboradores, dos quais 641 operarios (mao-de-obra

direta) - sendo recorrente a contratacao de novos operarios - também enfatiza a importancia da concecéo



deste tipo de modelos que visem a formacado expedita e eficiente, tornando pertinente a realizacdo desta
investigacao. O facto de na literatura constarem poucos estudos sobre modelos de formacao
desenvolvidos em ambientes industriais, atribui também relevancia ao tema desta dissertacao, pelo
contributo que esta pode dar acerca deste tema.

A circunstancia de este estudo ser feito numa fabrica do setor da Industria de Componentes para
Automdveis, por ser um setor de grande expressdo mundial, confere também relevancia a este tdpico. A
fabrica em questao é, para além disso, pertencente a um grupo multinacional, que contrata — e substitui
- regularmente milhares de colaboradores, pelo que as necessidades de usar um modelo de formacdo

bem estruturado que possa ser transversal a outras fabricas do grupo sdo enormes.

1.2 Objetivos
Os objetivos da dissertacao sao:

1. Estudar o modelo atual de formacao da empresa;

2. Compreender o que esta a falhar na integracdo de novos operarios e no desenvolvimento de
programas de formacao desta empresa;

3. Efetuar propostas que vao de encontro as falhas identificadas, reestruturando o modelo de

formacao, e, se possivel, procurando implementar algumas dessas acoes.
As perguntas de investigacao serao, portanto:

= Que fatores estao na origem da ineficacia dos processos de formacéao e integracao de operarios
na fabrica em estudo (Faurecia — Sistemas de Escape Portugal)?
= Que tipo de modelo de formacédo se adequa aos objetivos e necessidades da formacao da

empresa? Como estruturar tal modelo de formacao?

1.3 Metodologias de Investigacao

Tendo sido definido o topico de investigacao, e consequentemente as perguntas e os objetivos desta
investigacao, deliberou-se sobre a abordagem e a estratégia de investigacao mais adequadas, bem como
as técnicas de recolha e analise de dados.

As abordagens escolhidas foram ambas, a dedutiva e a indutiva, na medida em que se deduziu uma
hipotese a partir da teoria (neste caso, a hipotese de que seria possivel obter uma melhoria no modelo
atual de formacédo) mas, como nao seria possivel testar esta hipotese e como havia pouca literatura

acerca deste topico de investigacao, recolheram-se também dados que permitissem desenvolver uma



teoria como resultado da analise destes dados (neste caso concernente a forma como se deveria
estruturar o modelo de formacao) e refletindo acerca dos temas teoéricos que os dados vao sugerindo.
De acordo com os objetivos e as perguntas de investigacao, e a natureza da intervencdo no ambiente
onde decorreram as atividades, considerou-se que a estratégia mais adequada era a investigacao-acao.
Atendendo ao facto de esta investigacdo ser maioritariamente qualitativa, utilizaram-se os seguintes
métodos de recolha de dados: observacao participativa, analise documental (documentos da empresa;
artigos cientificos, livros e revistas) e entrevistas.

Na organizacao deste projeto, definiram-se as seguintes fases:

1. Participacao na Fl, recorrendo a observacao participativa

2. Analise do modelo atual de formacao (recorrendo aos dados obtidos na primeira fase; recorrendo
a analise de documentos da empresa e a entrevistas (aos supervisores, GAP Leaders e operarios)

3. Pesquisa de literatura (artigos, livros e revistas) e revisdo da literatura

4. Estudo de sugestdes para estruturacdo e implementacdo de um novo modelo de formacéo

5. Redacao da dissertacao

1.4 Estrutura da Dissertacao

Considerando os objetivos supramencionados e a metodologia de investigacao adotada, estruturou-se
esta dissertacdo em seis capitulos.

O primeiro capitulo, efetua uma introducéo ao trabalho desenvolvido e serve para enquadrar o tema,
definir e clarificar os objetivos que se visam atingir, e fornece a metodologia de investigacao utilizada
neste estudo.

0 segundo capitulo apresenta a revisao da literatura sobre questdes pertinentes para o desenvolvimento
de modelos de formacao no contexto industrial.

O capitulo trés apresenta a empresa onde foi realizado o estudo. A forma como a fabrica esta organizada,
0S Seus processos, 0s seus produtos, as linhas de producao e informacdes acerca dos departamentos
da fabrica também constam neste capitulo.

O quarto capitulo, apresenta uma analise ao modelo atual de formacdo nas fraining lines (offline) e
identifica algumas falhas e problemas.

No quinto capitulo apresentam-se algumas sugestées de melhoria ao modelo de formacao da fabrica
bem como as implementacdes feitas.

No sexto e ultimo capitulo, expdem-se as conclusdes ao estudo realizado e identificam-se algumas

oportunidades de trabalho a ser desenvolvido no futuro.



2. REVISAO CRITICA DA LITERATURA

Este capitulo procura relatar a revisdo de literatura feita em torno dos temas abordados neste projeto,
analisando-a criticamente, tendo as pesquisas sido direcionadas para areas que se consideraram
relevantes para este estudo. Como por exemplo, a definicdo do conceito de /ndustrial training e do que
este conceito visa atingir; a avaliacdo da necessidade das formacodes; alguns principios a ter em
consideracdo no desenvolvimento de programas de formacao; o processo de selecdo dos formadores; o
contributo que a formacao em Learn no contexto académico pode trazer para as formacdes no contexto
industrial e, por fim; alguns aspetos a ter em conta na avaliacdo da eficacia das formacdes e a
importancia deste passo.

Varios contextos de formacdo em industrias distintas foram abordados e analisados nesta revisdo de
literatura.

De referir que esta etapa desta investigacdo contou com a circunstancia de a literatura existente
especificamente sobre este topico de investigacdo ser escassa. As pesquisas acerca dos temas revistos
na literatura foram feitas em simultdneo com o estudo de forma a que se percebesse que temas os
dados e as informacdes obtidos no estudo sugeriam. Ainda assim, recorreu-se a fontes como artigos e

publicacdes cientificas, livros e outras dissertacoes.

2.1 Conceito e importancia de industrial training

Para se tentar ter uma nocao acerca do termo “#raining’ no contexto industrial ou formagcao em contexto
industrial e acerca do que este conceito envolve, averiguou-se a definicao dada por McGehee & Thayer
(1961): “ ‘training’, na industria, sao os procedimentos formais que uma empresa utiliza para facilitar a
aprendizagem dos seus trabalhadores, de forma a que os seus desempenhos, resultantes deste
processo, contribuam para a realizacao das suas metas e objetivos”. Recorreu-se também as palavras
de Goldstein e Ford (1986) que clarificaram a definicao desse termo, na perspetiva do forrmando, como
sendo a “...aquisicao sistematica de habilidades, regras, conceitos ou atitudes que visem melhorar o
desempenho dessa organizacao...”. Estes autores definem também o termo na perspetiva do formador,
como “...um esforco planeado de uma organizacao para facilitar a aprendizagem de comportamentos
relacionados com o trabalho por parte dos seus funcionarios...”

No entanto, e de acordo com Pennathur et al. (1999), as industrias viam a formacéo de trabalhadores

como um desperdicio de recursos, apesar de este conceito no contexto industrial ja ser tido bastante em



consideracdo, como referido, na literatura, mas ndo soé: Latham (1988), citado por Pennathur et al.
(1999), refere que a promulgacao pelo Reino Unido das leis de 1964 e 1973, “/ndustrial Training Acts”,
atribuiu relevancia a formacao de trabalhadores [para a industria], reconhecendo assim, formalmente,
esta como uma atividade importante.

No mesmo artigo, Pennathur et al. (1999), citando Majchrzak (1988), referem que muitas empresas
falhavam em aperfeicoar/cultivar um recurso tao importante como sao os trabalhadores, tal seria mesmo
uma das causas principais que levam as empresas a fracassar as suas tentativas de se modernizarem
e de se tornarem competitivas. Chegavam até a optar por despedimentos de trabalhadores, obtendo,
portanto, apenas ganhos produtivos de curto-prazo, em detrimento de os tornar mais eficientes,
nomeadamente através da sua formacao.

Portanto, o esforco de uma empresa em aumentar o nivel de aptiddes dos seus operarios (através de
formacao) ndo so6 a torna mais competitiva — sobretudo porque os habilita a operar de forma eficaz com
as novas tecnologias — como também se reflete nos seus padrées de qualidade, estando ambos
diretamente relacionados, como sugerem Hackman & Wageman (1995). Para além disso, formar os
operarios proporciona-lhes mais opcoes, mais escolhas, levando a melhorias no desempenho geral da
empresa, aumentando consequentemente a sua produtividade (Pennathur et al., 1999). Os dados de
estudos conduzidos em 1991 (pelo United States Department of Labor) e em 1992 (pelo Massachusetts
Institute of Technolog)) sugeriram isso mesmo. No primeiro caso, que abrangeu 180 fabricas dos
Estados Unidos, foi concluido que as fabricas que haviam introduzido programas de formacao aos seus
operarios, experienciaram aumentos bastante mais significativos na produtividade do que as que néo
introduziram este tipo de programas. Noutra pesquisa, dentro do mesmo estudo, que abrangeu 157
fabricas, foi também concluido que a taxa de rejeicdo dos produtos diminuiu significativamente com o
aumento do tempo de formacao dos operarios de 15 para 30 horas. No segundo caso, que abrangeu 62
fabricas da industria automdvel, no Michigan, foi concluido que as fabricas cujos trabalhadores eram
multifacetados e que tinham adquirido multiplas competéncias por via de acdes de formacdo conseguiam
reduzir a producao de sucata/produtos nao-conformes e melhorar a qualidade do produto (Pennathur
et al., 1999).

Nos Estados Unidos, segundo constatacdes de Latham (1988) e Mealiea & Duffy (1985), os
trabalhadores seguiam, de um modo geral, uma filosofia de formacao — a organizacao identificava as
lacunas dos trabalhadores e treinava-os para que melhorassem o seu desempenho - ao invés de seguirem
uma filosofia seletiva — isto é, a organizacdo identificava os trabalhadores com maior potencial e

preparava-os para postos nos quais seria expectavel que eles evoluissem mais.



Educar e formar os operarios de uma empresa sdo competéncias necessarias para a transformacao
dessa empresa (Rouse, 2011) citado por (Murman, McManus, & Weigel, 2014). Holding (1965) mostra
que, comparando o desempenho de operarios que tenham experienciado um programa de formacao
com 0s que ndo experienciaram — e que, portanto, aprenderam pela experiéncia — se tende a verificar
gue os operarios treinados nao s6 podem atingir um maior potencial de desempenho como também,
quando integrados nos postos de trabalho, vao comecar a operar ja num nivel de desempenho que os
operarios que nao passaram pela formacado demorariam muito mais tempo a atingir.

A reducao dos custos deve ser, também e segundo Mital et al (1999), um objetivo dos programas de
formacao. Estes autores apontam ainda para o facto de que as empresas negligenciam a criacao de
programas de formacao de operarios, sendo que as que procuram criar esses programas, tendem a nao
seguir um padréo. E importante, no entanto, atentar para um aspeto que Fayek, Yorke, & Cherlet (2006)
mencionam e que diz respeito a perspetiva que os gestores das empresas tém quando se trata de
empregar recursos financeiros para a criacdo de programas de formacao: é necessario visionar a criacdo
de programas de formacao de operarios como um investimento com retornos significativos para a
empresa e nao como um “custo’. Muitas vezes, por nao estarem desenvolvidos métodos para determinar
0s impactos em termos quantitativos que o investimento na formacédo de operarios tem nos indicadores
de desempenho (como por exemplo na produtividade ou na seguranca), os gestores poderdo ser mais
relutantes a querer fazer esse investimento. Existem, contudo, e segundo os mesmos autores, evidéncias

qualitativas que apontam para os beneficios da criacao de programas de formacao.

2.1.1 Fatores que afetam a formacao de operarios

Independentemente dos tipos e metodologias de formacéo que se queiram desenvolver numa empresa,
ha que considerar o ambiente de formacao e os comportamentos dos formandos.

Noe (1986) defende que o que mais afeta o comportamento dos formandos antes do inicio de uma
formacao é a sua preparacao (os conhecimentos destes a partida) e a sua motivacao. No que diz respeito
a motivacao dos formandos, sabe-se, de estudos de psicologia orientados ao contexto industrial, que
varios fatores afetam este campo: questdes relacionadas com reforcos (recompensas ou punicdes),
fatores extrinsecos (como salarios, seguranca e higiene no trabalho), fatores intrinsecos (como o
reconhecimento e a responsabilidade). Tais fatores orientam a mentalidade dos formandos e incitam-
nos a ter uma perspetiva de quererem que o seu contributo para a empresa se reflita no desempenho

global da mesma, querendo que se atinjam os objetivos definidos (Pennathur et al., 1999).



2.2 A avaliacao das necessidades de formacao

Na literatura, estudos como por exemplo os de Sonnenfeld & Peiperl (1988), Carnevale & Goldstein
(1991) e de Carnevale & Schultz (1990), sugerem que no desenvolvimento dos programas de formacao
numa organizacao seja realizada uma fase de avaliacéo das necessidades das formacdes, por forma a
que os objetivos dessa organizacdo se compatibilizem com os objetivos desses programas de formacao.
Os objetivos, os critérios de avaliacdo e o desenvolvimento dos programas de formacao estao
dependentes duma avaliacao solida das necessidades dos mesmos. Esta avaliacdo de necessidades
corresponde a trés etapas: andlise da organizacao, analise de tarefas e analise dos operarios (McGehee
& Thayer, 1961).

A etapa de andlise da organizacdo engloba: (1) a examinacao dos objetivos dessa organizacao; (2) os
recursos dessa organizacdo (humanos e fisicos, como por exemplo 0 numero de colaboradores; a idade
dos colaboradores; o nivel de competéncias requeridas para certas operacdes; atitudes de cada
colaborador para com as suas tarefas e para com a empresa; ou a taxa de rotatividade dos operarios);
(3) 0 ambiente da organizacao para a formacao (com o intuito de resolver eventuais conflitos entre grupos
de membros na organizacdo - por exemplo, patrocinadores do programa de formacéao); (4) os fatores
internos e externos (como por exemplo fatores legais, econdmicos ou também o rapido avanco
tecnoldgico dos sistemas de producdo). No que concerne a examinacao dos objetivos da organizacao, ¢
necessario ter em conta que, se os objetivos de uma organizacao forem incompativeis com os objetivos
dos programas de formacao, os formandos irdo adquirir conhecimentos e competéncias que nao sao
utilizaveis para as operacoes que irdo desempenhar. Assim sendo, é impreterivel que a formacao se
foque na instrucao de técnicas e métodos de acordo com as praticas da organizacao, como referem os
estudos supramencionados. E nesta linha de pensamento que Goldstein (1986) estabeleceu trés

orientacdes/diretrizes para efetuar a andlise da organizacdo. Fundamentalmente refere que:

1) Os objetivos especificos para a empresa devem ser definidos claramente e posteriormente
convertidos em objetivos especificos dos programas de formacao;

2) Asempresas ndo devem esperar que sejam os programas de formacao a fazer emergir objetivos
nao identificados e nao especificados;

3) Os programas de formacao devem considerar os formandos como individuos com necessidades

individuais e sociais.

A etapa de andlise de tarefas corresponde a analise das tarefas e das operacbes essenciais dos postos

de trabalho (como por exemplo, as acdes dos trabalhadores; as maquinas, ferramentas e equipamentos



usados para desempenhar uma operacdo; os materiais e produtos usados numa operacao) o que se
assume, no fundo, como sendo as instrucdes de trabalho dos postos de trabalho das linhas de producao
de uma organizacdo (McGehee & Thayer, 1961). Gagne (1962) referiu que analisar tarefas/operacoes,
relativamente distintas umas das outras, faculta informacdo acerca do desempenho global dessa
organizacao.

Por fim, a etapa de andlise dos operdrios serve para percecionar o tipo e o conteudo da formacao que
cada operario necessita. No fundo esta etapa vai permitir ao analista da formacéao identificar os critérios
que devem ser usados para melhor adaptar o desenvolvimento dos programas de formacdo as

carateristicas dos formandos (Pennathur et al., 1999).

2.3 Alguns principios do desenvolvimento de programas de formacao

Os formadores, e quem investiga ou desenvolve programas de formacao, devem inicialmente ter em
conta a analise das operacoes, a fidelidade com que essas operacdes sao representadas nas formacoes
e a sequenciacao das mesmas nos programas de formacao (Campbell, 1971). Assim, e segundo este

autor, os principios basicos do desenvolvimento de programas de formacao consistem em:

a) identificar os aspetos das operacdes dos postos de trabalho;
b) incorporar esses aspetos das operacdes nos programas de formacao;

c) organizar a aprendizagem destes aspetos relativos as operacdes numa sequéncia adequada.

2.3.1 Meétodos utilizados em formacdes de operarios

Muitos métodos sao utilizados em acdes de formacado. Apresentacdes teoricas ou palestras em salas,
instrucdes assistidas por computador, simuladores de maquinas, simulacdes envolvendo jogos, role-
playing e behavioral role-modeling sao alguns dos métodos referidos por Pennathur et al. (1999).
Simular é replicar as carateristicas essenciais do mundo real para facilitar o processo de aprendizagem
(Pennathur et al., 1999). Este autor atenta para o aspeto mais importante das simulaces que é a
fidelidade das mesmas: por vezes as simulacdes conseguem replicar as carateristicas fisicas de algo,
mas falham na fidelidade em termos psicoldgicos (a capacidade da simulacdo conseguir reproduzir,
durante a formacdo, processos comportamentais essenciais no desempenho de uma operacao). A
maioria das simulacdes tentam reproduzir apenas parte das operacdes devido ao seu custo proibitivo
(Goldstein & Ford, 1986).

O role-playingtambém constitui um outro método que proporciona aos formandos uma oportunidade de

experienciar e explorar solucdes para uma variedade de problemas que ocorrem nos postos de trabalho,
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desde que estejam dispostos a agir como se estivessem mesmo no ambiente real de trabalho (Pennathur
et al., 1999). No behavioral role-modeling, o formador funciona como um modelo que executa alguns
procedimentos por forma a ensinar os formandos com detalhe, podendo também fazer uso de gravacoes
de video.

Estes autores, no que diz respeito a um outro método - as palestras em salas — mencionam que este
método implica geralmente menos custos do que qualquer outro método, mas que, outros investigadores
o0 utilizam como “método de controlo’. Tal, serve normalmente para evidenciar a superioridade de outros
métodos em relacdo a este, uma vez que ndo existem grandes evidéncias na literatura da eficacia deste
método. Segundo os mesmos autores, € um método popular no contexto escolar/académico, mas que
providencia aos formandos de uma empresa um feedback limitado. O método pode, porém, ser utilizado
guando a aquisicao de conhecimentos teoricos constitua um objetivo dos programas de formacao.

No que concerne ao uso de computadores como uma ferramenta de formacao, a maior vantagem séo
os dados que se conseguem obter, sendo as maiores desvantagens os custos e a incerteza sobre se
uma formacéao orientada por um computador proporcionara os estimulos suficientes para a satisfacéo,

motivacao e futuro desenvolvimento pessoal dos formandos (Pennathur et al., 1999).

2.4 A selecao dos formadores

Uma questao inerente a formacao de operarios prende-se com o facto de determinar quem, dentro das
organizacdes, devera administrar os programas de formacao dos operarios.

De acordo com o que McGehee & Thayer (1961) expdem, ndo deverdo ser os gestores/diretores das
empresas a assumir essa tarefa. Estes devem definir, com base nos dados que possuem, a formacao
que é necessaria para a unidade que gere, bem como os objetivos que pretende atingir. Deve delegar o
planeamento e a execucao das atividades da formacado ao pessoal competente para essa tarefa. Os
mesmos autores acrescentam que a maioria dos gestores/diretores (desde supervisores a presidentes)
possuem poucos conhecimentos no que diz respeito a forma como as pessoas aprendem ou a como
ensina-las e, consequentemente, o desenvolvimento dos programas de formacao e a sua execucao
devem ser delegados para “especialistas da formacao”. Ora, acontece por vezes que, muitos daqueles
a quem sao delegadas estas funcdes nao tém ou nao tiveram formacao sobre aspetos fundamentais
relacionados com a transmissao/ensino de conhecimentos a formandos. As atividades que
desempenham consistem frequentemente na utilizacao oportunista e aleatoria de técnicas que poderao
ndo ser validas (McGehee & Thayer, 1961). A resolucao desta questao passara por, segundo 0s mesmos

autores, uma abordagem de investigacao continua, abandonando abordagens intuitivas.
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Corvini (1962), no entanto, discorda em certa medida destas opinides, referindo que as atividades em
torno dos programas de formacao devem ser apenas em parte delegadas aos designados “ especialistas’,
uma vez que a formacdo de operarios deve ser uma das responsabilidades dos gestores/diretores na

utilizacéo eficaz dos recursos humanos para atingir os objetivos da organizacéo.

2.4.1 A hipotese da criacdo de um departamento dedicado a formacao

Uma das hipoteses apontadas por Bushardt, Fretwell, & Byrd Cumbest (1994) é a criacdo de um
departamento responsavel por conduzir os programas de formacéao.

Os autores afirmam que, depois de clarificados os objetivos a atingir por um programa de formacao, a
questdo que emerge é a selecdo dos formadores tendo de se optar, em primeiro lugar, por escolher
formadores “externos’ ou recorrer a formadores “infernos”.

De um modo sucinto, as vantagens apresentadas pela opcdo de contratar formadores “externos”
resumem-se ao facto de possibilitarem uma ampla variedade de materiais de formacao e de estes terem,
a partida, um alto nivel de competéncias em tecnologias/metodologias de formacdo. Porém, a
dependéncia de um grupo de consultoria externa e o facto de esse grupo poder ndo satisfazer as
necessidades especificas da organizacdo por ndo estar envolvido na cultura e visdo da organizacdo,
poderao representar desvantagens bastante significativas.

O recurso a formadores “/nfernos’ resultara numa maior compreensdo das necessidades da
organizacao, para além de os programas de formacdo serem desenvolvidos tendo em conta o continuo
funcionamento da organizacdo. E exatamente neste contexto que surge a hipdtese mencionada pelos
autores: o desenvolvimento de um departamento inteiramente dedicado a todos os programas de
formacao da organizacao. Implementar esta opcédo implicaria transferir pessoal interno da organizacéo
para este departamento e/ou contratar externos (assegurando, desta forma, que o novo departamento
fosse composto por pessoal especializado em tecnologias/metodologias de formacdo e em
conhecimentos técnicos avancados de cada area de formacao).

Outra hipdtese alternativa € a criacdo de um designado “comité ad'hoc”, composto por pessoal interno,
mas de diferentes areas/departamentos da organizacdo, bem como de diferentes niveis de hierarquia,
através da selecado dos melhores e dos tecnicamente mais competentes dentro de cada um desses
departamentos. Esta opcao, para além de poder revelar-se mais economica, possibilita que quem esteja
a cargo do desenvolvimento dos programas de formacao, esteja também dentro da cultura e visdo da

organizacao. Apontam, contudo, dois aspetos negativos desta abordagem:
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1) O pessoal selecionado de cada departamento, independentemente da competéncia que possa
ter no desempenho da sua funcao, pode ndo saber desenvolver e conduzir um programa de
formacao;

2) 0 pessoal selecionado tera esta responsabilidade adicional na organizacao, pelo que podera nao

conseguir conciliar as suas funcdes na organizacdo com estas funcdes adicionais.

2.4.2 Competéncias e qualificacdes na selecao de formadores

A eficacia dos formadores é tida como bastante determinante no retorno de investimentos feitos em
programas de formacdo (Galbraith, 1998). No entanto, ¢é dificil prever quais as qualificacdes e
competéncias que os formadores devem possuir (Ye, 2000).

Foram, no entanto, recolhidas algumas informacdes em artigos que podem ajudar a estabelecer um

perfil de atributos de um formador:

= Capacidades de questionar/interrogar (Galbraith, 1998);

= Saber ouvir (0 que permite ao formador redirecionar a atencéo do formando ou intensificar o seu
pensamento) (Stolovich, 1999);

= Capacidade de criar uma comunidade de aprendizagem confortavel (na medida em que promove
0 feedback) (Pachnowski & Olson, 1999);

= Fortes competéncias técnicas nas suas funcdes primarias no seu respetivo departamento
(Bushardt et al., 1994);

= Competéncias de comunicacao (Bushardt et al., 1994);

=  Competéncias de lideranca (reconhecidas pelos colegas) (Bushardt et al., 1994);

= Ser, ele préprio, um “alunod’ (estando atualizado e trazendo constantemente novas ideias)
(Caudron, 2001);

= Capacidades colaborativas e cooperativas no processo de planear e organizar as atividades da
formacao (Caudron, 2001);

= (Capacidades em reconhecer os sentimentos dos formandos como fundamentais para fomentar

relacdes em qualquer experiéncia de aprendizagem (Caudron, 2001).

Gauld & Miller (2004), num artigo que procurou investigar a eventual relacdo das qualificacdes e
competéncias de um formador com a sua eficacia nas formacdes que ministra/executa, concluiram o

seguinte:

1) Os formadores com qualificacdes académicas, orientadas para o ensino na area especifica dos

respetivos programas de formacao na organizacao onde trabalham, identificam-se com as
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competéncias que contribuem para a eficacia dos seus processos de formacao, ao contrario dos
que nao tém qualificacées académicas orientadas para o ensino/formacao;

2) Os formadores com qualificacdes académicas para o efeito, tornam-se mais eficazes com mais
anos de experiéncia em cargos ligados a formacao (em comparacdo com os formadores sem

qualificacdes académicas orientadas para o ensino/formacao).

0 artigo em questdo serviu-se de questionarios de pesquisa, tendo sido respondidos por 303 formadores
no contexto industrial da Delpt.

Naturalmente a formacdo direcionada para Lean Manufacturing, podera eventualmente usar
metodologias aplicadas no contexto académico para o ensino de Lean, caso seja adequada a adaptacao
ao ensino de Lean em formacdes a operarios na industria.

Mas, o que se deve ter em conta relativamente aos formadores que procuram desenvolver programas
de formacdo que objetivam ensinar conceitos, principios e praticas do Learn?

Earll Murman (2017) Professor de Engenharia (area de Sistemas de Producdo), no MIT Ford, fez
referéncia a um curso com duracdo de uma semana lecionado por ele e por outros trés formadores na
Rolls Royce (Indianapolis). A empresa estava na altura a tentar aplicar Lean a todas as suas operacdes.
Murman faz mencédo ao feedback positivo que recebeu de formandos participantes nesse curso:
aprenderam mais, segundo eles, neste curso de uma semana do que durante todo o tempo em que
estiveram na universidade a receber os mesmos contetidos programaticos (sobre Lean). A explicacdo
deste ‘fenomeno’, segundo Murman, reside no facto de estes formadores, todos eles professores
formados em Engenharia e envolvidos em projetos relacionados com /Lean, terem procurado criar um
modelo de formacao mais pratico do que tedrico. Incluindo para esse efeito e nesse modelo, simulacoes,
jogos, active learning exercises e outros materiais didaticos (que eles conheciam/desenvolveram no M/T
Fora). Mas especialmente pela utilizacao da logica do Lean Education. recorrer a principios Lean como
um método para desenvolver e melhorar o ensino/formacéao dos proprios contetidos programaticos sobre
Lean. O curso em questdo, serviu, de resto, de base para o desenvolvimento do LA/ Lean Academy

(Murman et al., 2014).

2.5 Aformacao em Learr: contexto académico vs contexto industrial

Murman (2017), e também Mansur, Leite, & Bastos (2017) referem que Lean Thinking é sobre melhorar
a produtividade e a satisfacdo dos trabalhadores através da melhoria continua de processos e através do
respeito pelas pessoas. Analisando mais aprofundadamente o que estes autores referem sobre o ensino

do Lean no contexto académico e sobre a estruturacdo dos sistemas de educacao, é constatado que:
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= por vezes, os sistemas de educacao nesta area sao estruturados segundo uma perspetiva de
pensamento ligada a producao em massa;

= estes sistemas de educacao sdo pouco centrados nos alunos/formandos;

= 0s programas de ensino nas faculdades muitas vezes ndo estdo divididos em topicos que
facilitem o leccionamento;

= por vezes ndo identificam, o que ira acrescentar valor ao aluno, ndo o considerando como um
“cliente”. Isto é, ndo fazem um Mapeamento do Fluxo de Valor do aluno. Nas palavras dos
autores, tal seria importante, uma vez que muitos estudantes tém pouco entendimento acerca

do porqué de estarem a aprender determinados conteudos programaticos.

Motivado por estas constatacdes, Murman procurou repensar 0s programas de ensino no departamento

que coordenava no M/7, promovendo as seguintes acoes:

1) Comecou por ouvir os clientes (as empresas que contrataram estudantes saidos daquela
instituicdo de ensino) por forma a definir valor;

2) Procurou mapear os programas curriculares de anos anteriores para identificar onde é que o
valor estava a ser “entregue” ao aluno (uma espécie de Mapeamento do Fluxo de Valor
considerando o aluno como o “cliente”);

3) Definiu aquilo a que chamou de “curriculo implicito”, que eram todos os topicos que os alunos
esperam adquirir (como por exemplo trabalho em equipa; competéncias de comunicacdo; ética),
mas que nao estavam ainda incluidos nos programas curriculares;

4) Implementou, por fim, o novo programa curricular.

Murman assumiu, porém, que o novo programa curricular tinha falhas, naturalmente. Todavia, usando
posteriormente uma abordagem PDCA (Plan — Do — Check — Act) ou PDSA (Plan — Do - Study — Act),
seria possivel obter futuramente e com relativa facilidade um programa melhorado.

Murman acrescenta ainda que para este conjunto de acdes ser efetivamente feito, foi necessaria
lideranca, adeséo dos colegas (do restante corpo docente, neste caso) e tempo. Com este conjunto de
acoes foi possivel: eliminar o “desperdicio” educacional; aumentar o valor educacional; encontrar formas
mais eficazes de ensinar/formar/lecionar uma maior quantidade de matérias.

Mansur, Leite, & Bastos (2017), num estudo sobre Lean Education feito no Brasil, referiram que Lean
Education nao significa fazer cortes nos recursos, mas sim “fazer mais com os recursos suficientes”.
Sendo para isso necessario eliminar o que nao acrescenta valor ao cliente (aos estudantes, entenda-se,

neste contexto), uma vez que o foco de cada acdo deve ser sempre a agregacao de valor, respeitando
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as pessoas e reconhecendo a importancia de cada processo na missao da organizacao. Estes autores
aplicaram, no fundo, os principios de Lean Thinking ao processo de melhoria do proprio sistema de
ensino/formacao.

Flumerfelt (2008) aponta no entanto algumas questdes relacionadas com maus resultados, que podem
surgir da tentativa de aplicacao de Lean Education como uma ferramenta em vez de como uma filosofia,
sem promover uma “Cultura Lean”; disto pode resultar, segundo os autores, que as previsdes de
orcamentos inadequadas ou a falta de oportunidades de aprendizagem para os estudantes levem a falha,
em si, do Lean.

Considera-se que 0s principios de Lean Education, apresentados no contexto académico, possam ser

adaptados ao contexto deste estudo, isto &, formacao de operarios em ambientes industriais.

2.6 A avaliacao da eficacia das formacoes

Holding (1965) refere que nao faz sentido criar programas de formacao nas organizacoes, principalmente
se estes tiverem custos significativos e forem extensos, sem tentar avaliar os resultados dos mesmos.
S6 com esta tentativa de avaliar os resultados das formacdes é que sera possivel ajustar os métodos das
mesmas. Formas de o fazer podem incluir o registo de mudancas nas ponfuacoes no desempenho de
uma determinada tarefa e a construcédo de graficos que mostrem o progresso da formacao. Permitindo,
por exemplo, comparar o desempenho de operarios que tenham passado por programas de formacéao,
com o desempenho de operarios que nao passaram.

Os questionarios também poderdo constituir uma forma de avaliar a eficacia de um programa de
formacao. Esses questionarios podem ser elaborados com base nas informacdes obtidas na fase de
avaliacdo das necessidades das formacdes (Capitulo 2.2). O mesmo autor, esclarece, no entanto, que
meras opinides nao sao boas o suficiente, uma vez que estas sao geralmente mais favoraveis do que os
resultados registados.

Goldstein & Ford (1986) definem a avaliacdo das formacdes como a sistematica recolha de informacao
descritiva e critica que € necessaria para tomar decisdes efetivas relacionadas com a adocao ou
modificacao dos elementos a ensinar nas formacdes.

Um passo inicial importante para avaliar os resultados das formacdes é desenvolver um critério eficaz
de avaliacdo. Para se definir esse critério corretamente, deve-se deliberar se o desempenho dos
formandos no decurso de uma formacao deve ou nao ser um elemento de avaliacéo. Deve-se também
ter em conta que as competéncias requeridas para determinadas operacdes em postos de trabalho da

fabrica - e identificadas na avaliacao das necessidades das formacdes (capitulo 2.2) — podem néao estar

16



incluidas nos programas de formacdo. Outro aspeto que se deve ter em conta, & que o critério de
avaliacado deve refletir o facto de os formandos ndo conseguirem desempenhar tdo bem determinadas
operacdes, quanto os operarios experientes, pelo menos numa fase inicial da formacao (Pennathur et
al., 1999).

Estes autores referem trés questdes importantes que devem ser respondidas na avaliacao da eficacia de
um programa de formacao: (1) ocorreu uma mudanca real?; (2) a mudanca ocorrida é imputavel ao
programa de formacdo?; (3) é provavel que essa mudanca volte a ocorrer nas formacoes seguintes?.

E sugerido ainda, por Goldstein & Ford (1986) que se teste o desempenho dos formandos antes e apos
receberem a formacao, por forma a determinar se esse desempenho melhorou. O mais importante é

escolher o momento mais adequado apds a formacdo para testar esse desempenho.

2.7 Analise Critica da Revisao de Literatura

Relativamente a revisao de literatura levada a cabo nas seccdes anteriores, foi possivel perceber, através
da pesquisa em torno da definicdo do conceito de “fraining’, a importancia das empresas investirem
recursos na formacao dos seus operarios. A pesquisa pela definicdo do termo, apesar de parecer trivial,
revelou-se pertinente pelo facto de evidenciar que todos os programas de formacao em empresas devem
resultar em “melhorias efetivas no desempenho da mesma’. Este aspeto deve ser sempre levado em
consideracao pois ira fazer com que a definicdo dos objetivos das formacdes esteja em sintonia com os
objetivos gerais da empresa. As formacoes devem ser fruto de um “esforco planeado’, realcando-se a
necessidade de planear rigorosamente e de forma conjunta todas as acdes de formacdo. Devem
igualmente seguir um padrao/ standard. Destacam-se as palavras de Latham (1988) e Mealiea & Duffy
(1985) sobre filosofia de formacédo (que contrasta com a filosofia de selecao), que procura identificar as
lacunas dos trabalhadores e a treina-los para que estes melhorem o seu desempenho. A metodologia
deste estudo teve também isto em conta.

Neste sentido, pesquisou-se, também, acerca da avaliacao das necessidades das formacdes, passo
essencial para a conciliacao dos objetivos da empresa com os objetivos da formacao. Esta pesquisa
sugeriu trés etapas relevantes: a andlise da organizacdo, a analise das tarefas/procedimentos e a analise
dos operarios. Para além disto, o recurso, por vezes, a ferramentas mais simples como gemba walks
(visitas e observacdes ao chdo-de-fabrica — zona onde a producao ocorre), como refere Murman, ddo um
auxilio e um contributo maior nestas analises para a determinacédo das necessidades das formacdes do

que outras ferramentas mais complexas. De facto, esta dissertacédo teve em conta estas analises, ainda
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que o foco fosse maioritariamente atribuido aos procedimentos da empresa e aos operarios, por se
considerar que este estudo na empresa requeresse uma analise mais focada nestes aspetos.

Outro aspeto importante que na literatura se faz referéncia é a sequencializacdo das atividades de
formacao. Nao procurar desenvolver um programa de formacdo segundo uma légica sequencial de
atividades para os formandos pode fazer com que os resultados das acdes de formacdo fiqguem aquém
do esperado.

No que concerne a métodos que podem ser utilizados de forma a que os formandos tenham uma
formacdo mais pratica e dindmica — e mais eficaz, entenda-se — a revisdo de literatura deu também
algumas ideias, como é exemplo o0 uso de jogos didaticos ou o role-playing. Um dos métodos
considerados por varios autores, apresentacoes tedricas/palestras, foi tido como o menos relevante para
esta dissertacao.

Relativamente a quem devem ser atribuidos os papéis de formadores, executores, desenvolvedores dos
programas de formacdo. Na literatura, coloca-se a hipotese de existir um departamento dedicado a
formacdo nas organizacdes ou um “comité ad hoc’. Foi também percecionado na literatura que, ao
desenvolver e ao lecionar formacdes, as competéncias, as habilitacbes académicas, o perfil e
capacidades destes, possuem uma importancia extrema, ora ndo se tratasse da formacdo e
potencializacdo de um dos recursos mais importantes de uma organizacao, isto &, 0s recursos humanos.
O facto do contexto destas acdes de formacao ser o contexto industrial, e ndo o académico, nao devera
significar menor exigéncia na escolha de quem leciona conceitos a operarios, sobretudo se estes
conceitos envolverem ferramentas e pensamento Zean, ja que o sucesso dos resultados de uma empresa
depende do desempenho destes operarios.

Foi nesse sentido que também se pesquisou na literatura acerca da formacdo em Lean (designadamente
acerca do Lean Education). Formar em Lean é normalmente associado ao contexto académico e a
estudantes cuja area de formacao envolva, de um ou outro modo, o Lean Thinking. O que se pretendeu
obter, ao direcionar a revisao da literatura também para este aspeto, foi averiguar se o paradigma da
formacdo em Lean nas instituicbes de ensino, os problemas associados ao desenvolvimento de
programas curriculares, a selecdo de docentes/formadores e outros aspetos, podem eventualmente
enriquecer esta tematica quando aplicada ao contexto industrial. Conclui-se que, de uma forma geral, os
estudantes tém pouco entendimento acerca do porqué de estarem a aprender certos conteludos
programaticos, o que revela que os sistemas/programas de educacao nao estao centrados nos alunos.
Desta forma, poderdo ndo conseguir, posteriormente, aplicar corretamente nas empresas o que

aprendem na universidade. De facto, definir valor € um dos cinco principios do Lean Thinking (Womack
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et al., 1990). Ora, transpondo esta informacdo para o contexto industrial, onde muitas vezes os
formandos nao tém, sequer, qualificacdes especificas em Lean, se o desenvolvimento de um programa
de formacao de operarios numa organizacdo procurar também determinar o que acrescenta valor aos
formandos,/operarios, os modelos de formacédo podem ser verdadeiramente eficazes. Ou seja, as acdes
de formacéao irdo procurar ser focadas nas operacdes especificas que os formandos irdo posteriormente
desempenhar nos postos de trabalho. Outra ilacdo desta pesquisa foi que, também no contexto
académico sobre Lean, os programas curriculares beneficiardo se forem mais praticos do que teoricos e
se aplicarem certas técnicas pedagdgicas (como o recurso a active learning exercises); se servirem do
conhecimento de formadores com formacao especifica na area. Releva-se ainda o curso na Rolls Royce
mencionado por Murman - e que serviu depois de base para o modelo LA/ Lean Academy — mas cujos
formadores nao tinham experiéncia em dar formacao, e que serviu também para, partindo destes
principios, reformular programas curriculares num departamento de Engenharia. Considera-se, portanto
que a experiéncia dos formadores seja um fator muito importante. O sucesso destes casos, tera
beneficiado, talvez do facto de os formadores em questdo serem todos qualificados na area e beneficiado
também, como Murman refere, da adesdo dos outros formadores (equipa de trabalho). Isto é, esta
reformulacao dos programas na perspetiva de eliminar o “desperdicio” no ensino e tornar este mais
efetivo — principios enquadrados no Lean Thinking — s6 sera possivel através de um esforco conjunto e
de trabalho em equipa.

Na perspetiva de saber a eventual relevancia de avaliar a eficacia de um programa de formacao,
pesquisou-se, também, se a literatura sugeria algum método de o fazer. Foram destacados alguns.
Contudo, qualquer método para tentar efetuar uma avaliacdo quantitativa de resultados, so sera possivel
de ser aplicado, caso a empresa defina os programas de formacao segundo um padrao fixo que permita
testar e comparar a prestacdo de operarios antes e apds a formacdo. Caso contrario, a avaliacdo,
importante para a melhoria continua dos programas de formacao, sera apenas qualitativa. Constatou-se,
neste processo de revisao de literatura, que, de um modo geral, existem poucos estudos sobre modelos
de formacéao desenvolvidos em ambientes industriais. Pelo que esta dissertacdo procura, também, dar a

sua contribuicao neste tema.
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3. APRESENTACAO E CARATERIZACAO DA EMPRESA

3.1 O Grupo Faurecia

O Grupo Faurecia surgiu em 1997 como consequéncia da uniao do Grupo Bertrand Faure, fundado em
1914 e dedicado ao fabrico de assentos para elétricos e para o metro de Paris em Levallois-Perre, com
0 Grupo ECIA, criado em 1987 e cuja atividade abrangia a producdo de componentes automdveis. A
EC/A foi, por sua vez, formada pela fusao da Cyles Peugeot e a Aciers & Outillages Peugeot. A Faurecia
esta ligada a industrializacdo da Franca, sendo na atualidade, um dos maiores fabricantes de
equipamento e componentes para a industria automdével. Em 2018, posicionava-se no 5° lugar do 7op
50 suppliers to Europe (Automotive News, 2019) e no 9° lugar do 7op 100 global OEM Parts Suppliers
(Berylls Strategy Advisors, 2019). Esta presente em 35 paises e conta com 98700 colaboradores nas
cerca de 300 fabricas (Manual de Acolhimento — Faurecia Portugal) (ver Anexo 3).

Os componentes automoveis produzidos nas fabricas do grupo incluem estruturas e mecanismos de
assentos manuais e elétricos, sistemas de interiores (painéis de instrumentos, painéis de portas,
consolas centrais e modulos acusticos), sistemas exteriores e sistemas de escape (tecnologias de
controlo de emissoes, recuperacao de energia, reducao de peso e performance acustica). A vasta carteira
de clientes do grupo, inclui a Volkswagen, Ford, Renault-Nissan, PSA, General Motors, Daimler, BMW,
FIAT-Chrysler, Hyundai-Kia e Cummins.

Patrick Koller, Diretor Executivo do grupo, afirma que a industria automdvel esta a atravessar uma
revolucao tecnoldgica, e a Faurecia esta no centro dessa transformacao, fornecendo solucdes
inspiradoras de mobilidade o que permitira obter um crescimento ainda maior no setor (Faurecia, 2019).
Inserido na estratégia de crescimento que o grupo assume, foi criado o conceito de “ Being Faurecia -
uma cultura partilhada” — e que é baseado em principios e valores que visam a criacao de valor nao sé
para clientes, como também para colaboradores, shareholders e fornecedores. Esses valores
correspondem a, tal como ilustrado na Figura 1, “empreendedorismo, respeito, responsabilidade,
energia, autonomia e exemplaridade’. O grupo procura, a partir da implementacdo deste conceito a cada
fabrica, que cada uma delas possibilite que o0s seus colaboradores obtenham, num ambiente estimulante
€ seguro, uma maior satisfacao no trabalho e que contribuam para os resultados da equipa de trabalho.
O ponto central do sucesso do grupo é o espirito de trabalho em equipa. O grupo assume que promove
ativamente a colaboracao entre os trabalhadores, inclusive por meio de ferramentas avancadas de

comunicacao e interacdo no trabalho (Faurecia, 2019).
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UMA CULTURA

PARTILHADA - o

Figura 1 - Principios e Valores do Grupo Faurecia (reproduzido do Manual de Acolhimento)

3.2 A unidade da Faurecia em Braganca

Em Portugal, as empresas inseridas na Industria de Componentes para Automdveis tém um peso
significativo na economia nacional. Dados da AFIA (Associacdo de Fabricantes para a Industria
Automoével) indicam que existem 235 empresas pertencentes a este setor especifico da industria
automovel, que exportam mais de 80% da sua producao e cujo volume de negocios representa 5% do
Produto Interno Bruto de Portugal (AFIA, 2019). Estas empresas, empregam cerca de 55 000 pessoas,
o valor mais elevado de emprego no setor em Portugal. Segundo a mesma fonte estas empresas sao
bastante desenvolvidas em termos tecnologicos, tém elevados padroes de qualidade e apostam na
melhoria continua (AFIA, 2019).

O grupo Faurecia tem atualmente seis fabricas em Portugal, conforme ilustrado na Figura 2. (situadas
em Braganca, Nelas, Palmela, Sdo Joao da Madeira e Vouzela). Nestas 6 unidades trabalham 4000
pessoas. A unidade que serviu de base a este estudo foi a Faurecia — Sistema de Escape Portugal, e
localiza-se em Braganca. Esta unidade é considerada a fabrica principal de entre as fabricas do grupo
em Portugal (Faurecia, 2016). Esta unidade foi inaugurada em 2001. Em 2016, devido ao aumento do
volume de vendas, e pela necessidade de aumentar a capacidade de producdo, o grupo expandiu as
suas instalacdes passando de 850 para cerca de 1200 pessoas. Esta foi uma expansao gradual, onde

se verificou a contratacdo sucessiva de novos colaboradores ao longo do horizonte temporal deste estudo.
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o Braganca — Fabrica de sistemas de escape (Faurecia — Sistema
de Escape Portugal) - Fabrica onde se efetuou este estudo

Vouzela — Fabrica de assentos (Faurecia Automotive Seating
SASAL)

Nelas — Fabrica de assentos (Faurecia Nelas EDA)

S3o Jodo da Madeira — Fabrica de assentos (Sinflex)

Sao Jodao da Madeira — Fabrica de assentos (Faurecia
Moldados)

®© 6 o ©

Palmela — Fabrica de sistemas de interior (Faurecia - Pecas
Plasticas - Faurecia Sistemas De Interior Portugal -
Componentes P/Automaoveis, S.A)

o)

Figura 2 - Localizacbes das unidades industriais Faurecia em Portugal

As pecas produzidas nesta fabrica (sistemas de escape: catalisadores, filtros de particulas, linhas de
exaustdo, silenciadores e tubos dobrados para os silenciadores) sdo maioritariamente exportadas
(Faurecia, 2016)). Os seus maiores clientes sdo a Aenault-Nissan, o grupo PSA, a Ford, a JaguarLand
Rovere o grupo Daimler.

A Faurecia - Sistema de Escape Portugal esta, como anteriormente referido, localizada no interior do
pais, em Braganca, tendo sido classificada na 1? posicdo do ranking das “500 maiores empresas de
Trdas-os-Montes’ (VTM, 2016) e na 35? posicao do ranking das “ 1000 maiores empresas da economia
portuguesa’ (Informa D&B, 2018). Christophe Schmitt, Vice-Presidente Executivo do Grupo Faurecia,
afirmou que “os investimentos de longo prazo feitos em Braganca confirmam a confianca do grupo na
economia Portuguesa (...) e a experiéncia adquirida pela Faurecia na regido é fundamental para o
Sucesso continuo das suas operacoes com os seus clientes [na Europal.” (Faurecia, 2016).

Estes dados destacam a importancia que o grupo Faurecia tem em Portugal, o peso que a fabrica tem
na regiao, a relevancia no setor de componentes para automoveis e 0 peso que essa fabrica tem dentro

do grupo Faurecia.
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3.3 Organizacao da unidade de Braganca

0 processo de expansdo na fabrica de Braganca, mencionado na secdo anterior, fez recurso de novos
pavilhdes, para que fosse possivel a instalacdo de novas linhas de producao, totalizando 9 pavilhdes
operacionais. O /ayout da fabrica encontra-se representado na Figura 3. De forma sucinta, refere-se que
no pavilhao A localizam-se salas e escritorios principais. No pavilhdao B ocorrem processos de corte
(/asen). O pavilhao D é utilizado como armazém de sfocks, bem como o C, ainda que este esteja
praticamente vazio, antevendo um futuro contrato com uma empresa da industria automovel que requer
instalacdo de novas maquinas e processos de producdo distintos. Nos pavilhdes E, F, G e H ocorrem
processos de formacao e dobragem de tubos, processos de soldadura e de montagem. No pavilhdo |, o
mais recente, ocorrem processos de montagem. Uma area (assinalada no canto superior esquerdo da

Figura 3) foi reservada para a 7raining Line pelo facto de estar disponivel.
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Figura 3 - Layout da Faurecia Braganca

Essa area reservada para o desenvolvimento da 7raining Line esta esquematizada na Figura 4 e ilustrada

na Figura 5, assinalada com a letra B. Atualmente, os formadores utilizam apenas a sala assinalada em

A.
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Figura 4 - Representacdo da destinada ao desenvolvimento do novo modelo da FI (A e B)

Figura 5 — Espaco destinado ao desenvolvimento da Training Line

A unidade de Braganca esta organizada segundo quatro niveis hierarquicos, no que diz respeito a

estrutura humana de producao:

= Diretor da fabrica
=  Responsavel UAP
= Supervisor

= Qperario (incluindo os GAP Leaders)
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O numero 6timo de operarios por UAP ¢ de 120, nao podendo ser superior a 200. O numero étimo de
operarios por supervisor ¢ de 15, sendo que cada supervisor ndo pode ter a seu cargo mais de 25
operarios. O nimero de operarios por GAPé 8 no maximo, incluindo um GAP Leader. Existem 4 UAPs
na fabrica de Braganca.

Os processos que integram a atividade produtiva da fabrica incluem a formacao e dobragem de tubos, o

corte de tubos, a soldadura e processos de montagem, conforme ilustra a Figura 6.

it
| |
I

| Montagem||

Figura 6 — Processos e fluxo de materiais

Em termos gerais e no que concerne aos recursos humanos, a fabrica esta estruturada conforme o
organograma presente no Anexo 1, onde se encontram representados os varios departamentos da fabrica
e as UAPs. Genericamente, identificam-se os departamentos de: Recursos Humanos; Qualidade; Controlo
da Producao e Logistica; Engenharia de Fabrico; Higiene e Seguranca e Informatica e FES. O FESé o
Sistema de Exceléncia Faurecia que o grupo procura implementar nas suas unidades produtivas. Este
engloba todas as atividades da empresa, focando-se em pontos como o desenvolvimento dos
colaboradores, a parceria com os fornecedores, o cliente, a producao, o desenvolvimento e a lideranca,
com o objetivo de alcancar o melhor nivel de Qualidade, Custos e Prazos de Entrega (Figura 7). E este

sistema que é responsavel por introduzir métodos e ferramentas /Zean nas diversas unidades produtivas

do grupo.
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Entrega

Parceria com o Fornecedor
Envolvimento dos Colaboradores

Figura 7 - Pirdmide do FES (reproduzido de. modulo de formacéo de Producdo/FES)

3.4 Formacao de colaboradores na Faurecia Braganca

No inicio - deste estudo constataram-se dois aspetos que auguravam boas perspetivas relativamente ao
que se podia desenvolver no ambito de programas de formacao: a existéncia de um grande numero de
formacdes internas direcionada a colaboradores da fabrica (o que aparentemente exprimia a elevada
relevancia dada a formacao); a constatacao de que o grupo iria outorgar a fabrica bastantes recursos,
sobretudo materiais e financeiros, destinados ao desenvolvimento de processos de formacéao.

Segundo dados internos referentes ao ano que antecedeu este estudo, a fabrica de Braganca tinha
empregado um total de 33441 horas de formacao, distribuidas por 155 acdes de formacao.

Existem 59 diferentes formacdes e workshops internas (Anexo 2) que ocorrem na unidade de Braganca.
Os gastos em acdes de formacdo com os colaboradores da unidade de Braganca totalizam 351 955¢€,
dos quais 131 000€ foram canalizados para formacoes ocorridas dentro da fabrica, e o restante para
formacdes que os colaboradores fizeram noutras unidades do grupo ou em formacdes online (Faurecia
University). Destaca-se ainda que todos os departamentos da fabrica possuem formacdes planeadas e

que a FI é ministrada a todos os novos colaboradores.
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4. ANALISE E DIAGNOSTICO AO MODELO ATUAL DE FORMACAO

Este capitulo reporta a analise critica aos procedimentos que envolviam a formacéo, focando-se na Fl
aos novos colaboradores da fabrica, e também uma analise geral as linhas de producéo e a alguns
processos. Procurou-se descrever os procedimentos em vigor na empresa, e sobretudo identificar

problemas e oportunidades de melhoria aos modelos de formacéao.

4.1 Descricao do modelo atual da Fi

O foco desta descricao incide na Fl de integracao de novos colaboradores contratados pela empresa.
Todos os novos colaboradores contratados pela fabrica (podendo eles assumir cargos Mao-de-Obra Direta
- MOD ou Mao-de-Obra Indireta - MOI) tém de passar pelo programa de Fl. Este procedimento pretende
fornecer conhecimento essencial sobre a empresa, fornecer alguma documentacao, informar sobre
regras de funcionamento da mesma, acelerar o processo de transicao para as linhas de producao, ao
mesmo tempo que facilita a integracao dos novos elementos na fabrica.

O programa de Fl na empresa tem uma duracao de cinco dias, sendo os dois primeiros realizados em
sala dedicada e os restantes nas Linhas de Producao. A formacao esta estruturada da forma a seguir
descrita.

O primeiro dia da formacao esta reservado a formacoes teoricas, em contexto de sala, sendo ministradas
recorrendo a palestras e a apresentacdes tedricas. Os modulos 1, 2 e 3 sdo ministrados por um elemento
do Departamento dos Recursos Humanos da empresa. Os médulos 4, 5 e 6 sdo ministrados pelos

departamentos de HSE, Producéo/FES e Qualidade, respetivamente.

O médulo 1 tem a duracdo de uma hora, sendo ministrados os seguintes temas:

= Historia da empresa de Trabalho Temporario

= Explicacdo do Trabalho Temporario

= Entrega e explicacdo do Manual de Acolhimento (Anexo 3)

= Tipo de contratacao aplicado a empresa utilizadora

= Assiduidade; pontualidade, absentismo, Banco de Horas

» (estao contratual

= |nformacéo sobre procedimento de realizacao de exames médicos

= Entrega da Farda de Trabalho e sensibilizacao para o uso da mesma

= Entrega de Cartdes de Funcionario e explicacdo sobre a sua utilizacao

27



0 mddulo 2 compreende os seguintes temas, sendo ministrados em uma hora:

= Preenchimento de um Boletim de admissao

= |nformacdo de Horarios, Turnos, Supervisores, Balnearios, Cacifos, Fardamento, Cantina
= Explicacao e assinatura da Descricao de Funcdes

= Administracdo de Pessoal

= Histdria do Grupo Faurecia e apresentacdo das 4 Unidades de Negdcio

= Histéria da Faurecia Sistemas de Escape Portugal, Lda.

=  Produtos e principais clientes

0 mddulo 3 compreende os seguintes temas, sendo ministrados em meia hora:

= Quadros GAP (Figura 8) e Seguimento de Performance
= 7 Basicos:
o Organizacdo Humana da Producdo (OHP)
o Comunicacao diaria — Reunides TOP5
o Rotinas do Supervisor e Gap Leader
o Dominio do posto de trabalho pelo Operario - Polivaléncia
o Sistema de ideias de Melhoria
o Transferéncia de tarefas; Plano de formacao

= Being Faurecia

=  [nirega e explicacdo do Codigo de Etica (Anexo 4) e do Codigo de gestio (Anexo 5)

Figura 8 — Exemplo de um Quadro GAP de uma linha de produgéo
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O Cddigo de Etica e 0o Codigo de Gestio sao documentos com 31 e 11 paginas, respetivamente,
entregues a todos que estejam a participar naquela formacado. Pelo que se verificou nas vezes em que
se fizeram as observacdes participativas, ndo era possivel abordar a totalidade deste ponto programatico
referente ao modulo 3, nao so pela quantidade de informacao que representa como também pelo facto

de o tempo programado para 0 modulo ser de apenas meia hora.

O modulo 4 é ministrado por um membro do departamento HSE, durante uma hora e compreende os

seguintes temas:

= 13 Regras HSE Obrigatédrias (Anexo 6)

= Entrega da Etigueta TAG (Figura 9). O material desta etiqueta tem propriedades magnéticas por
forma a que o operario a possa afixar numa maquina de uma linha de producéo, alertando,
desta forma, os outros colaboradores que aquela maquina estd a ser utilizada. Nenhum
colaborador pode mexer numa TAG que nao seja a sua

= Seguranca em maquinas e equipamentos

= Seguranca - Quadros Elétricos

= Ferramentas HSE nos postos de trabalho

= |nstrucdes de Seguranca

= Entrega da Politica HSE e da Planta de Emergéncia

= Sinalizacao de Seguranca

= Seguranca contraincéndios: regras para evacuacao e ponto de encontro

= Produtos Quimicos

= Regras ambientais — Sistema de recolha seletiva da Faurecia

= Explicacao acerca de H71W

= Ergonomia

= 7 Basicos da movimentacdo manual de cargas

= Equipamentos de Protecdo Individual (EPI)

= Regras sobre fumar, comer e consumo de alcool e drogas

= Transporte

=  Comunicacdes HSE

= Entrega da identificacao dos perigos gerais da Faurecia
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Figura 9 - Etiqueta de identificacao individual (TAG).

Complementarmente a explicacdo de alguns dos temas acerca deste médulo 4 também sao distribuidos
prospetos a cada um dos formandos. Alguns dos temas deste modulo vao sendo auxiliados pela
informacdo que os prospetos contém. O primeiro prospeto — 13 Regras HSE Obrigatdrias (Anexo 6) -
serve de auxilio aos seis primeiros pontos acima indicados. O segundo prospeto — 1.3 Diretrizes Logisticas
Altamente Recomendadas (Anexo 7 ) - serve de auxilio ao ponto “ 7ransporte” acima indicado. Por vezes

o formador recorre, também, a apresentacao de diapositivos (Anexo 8) para explicacdo dos temas.

0 médulo 5, é ministrado por um membro do departamento de Producdo/FES (ou por um supervisor da

fabrica), tem uma hora de duracado, abordando os seguintes temas:

» UAPe GAP

= Tipo de pecas fabricadas na fabrica

= Principais Clientes- J/T's e Cliente Final

=  Reunides acerca de 7OP5 GAP (Figura 10) + TOP5 UAP+ TOP5 Fabrica

= Quadro de Seguimento de Producdo e Folha de Seguimento de Producdo

= |ndicadores de performance

= Trabalho Standard - /nstrucédo de Trabalho, Tabela de Combinacdo de Tarefas e Esquema de
Tarefas Standard (Tempo de ciclo e Takt Time)

= Melhoria Continua - HOSHIN: SMED; TPM: SW

= Explicacao tedrica acerca da ferramenta 55

Por vezes o formador deste mddulo recorre a apresentacao através de diapositivos (Anexo 9) para explicar

os temas acima mencionados aos formandos.
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Figura 10 — Exemplo de um espaco para reunioes de TOP5, existente em todas as linhas de producéo

0O modulo 6, é ministrado por um membro do departamento de Qualidade, tem duracdo uma hora,

abordando os seguintes temas:

= Politica da Qualidade

= 55

= Trabalho standard - Gama de fabrico e autocontrolo

» / Bdsicos da Qualidade na Producdo: OK 17 Peca (Figura 11); Poka Yoke; Autocontrolo e
paragem ao defeito; Contentores vermelhos [Sucata] (Figura 12),; Recuperacao sob controlo;
Inspecao final; QRC/

= Seguranca e Regulamentacao

Figura 11 - (A esquerda na imagem) Exemplo de uma estrutura para afixacéo da primeira peca conforme (1° Peca OK) de um turno de

trabalho. (A direita na imagem) “Muro da Qualidade”. Estes elementos existem em todas as linhas de produgéo.
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Figura 12 - (Em cima) Exemplo de "contentores vermelhos” de sucata e de procedimentos padrédo colocagcdo de pegas para sucata nos
contentores. (Em baixo) Exemplo de quadros explicativos de pecas conformes e ndo-conformes. Estes elementos existern em todas as

linhas de produgéo

A abordagem aos temas deste moédulo acerca do departamento de Qualidade é acompanhada pala

distribuicao de dois prospetos explicativos aos formandos (Anexo 10 e Anexo 11).
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A tabela 1 descreve de forma sucinta o funcionamento do modelo atual da FI da fabrica e resulta da
observacao participativa e também da analise aos documentos dos conteudos programaticos dos

modulos de formacao a serem ministrados (Anexo 12). Estes documentos sdo as Unicas diretrizes que

existem internamente para ministrar o programa de formacao descrito.

Tabela 1 - FI na fabrica

Dia 1 Dia 2 Dia 3 Dia 4
Formacao tedrica em contexto de sala acerca
Formacao pratica:
de:

1) Integracao na empresa; Dosster de
2) Apresentacao da fabrica de Braganca; HSE
3) Médulo do departamento de RH;
4) Médulo do departamento de HSE; Alocaco Formandos a operar nas
5) Médulo do departamento de Producéo e dos linhas de producgo da fabrica

FES; formandos
6) Médulo do departamento de Qualidade. as linhas

de
producéo

No final do primeiro dia de formacéo, é distribuido um questionario a cada formando com o propoésito de
avaliar o que cada um reteve acerca desta parte teorica da Fl. Desse questionario constam trés perguntas
de escolha multipla acerca de cada um dos seis médulos acima mencionados.

Ao todo, e para este primeiro dia de formacdo reservado a ministracdo de conceitos tedricos, estao
planeadas cinco horas e meia de formacdo, distribuidas entre as 09h00 e as 16h00 (nas observacdes
participativas efetuadas, este primeiro dia chegou a prolongar-se até as 19h00, em funcéo da
disponibilidade dos formadores designados para aquele dia de formacéo).

Convém referir que a ordem dos pontos de cada modulo de formacédo nao é sempre a mesma, sobretudo
quando o formador do respetivo departamento é alterado, ou quando nao existem materiais

suplementares previamente preparados para ministrar os temas definidos em determinados modulos.

A Fl aos novos colaboradores contratados prossegue, no segundo dia, da seguinte forma:
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1. O periodo da manha ¢é ocupado com a entrega de um dossier a cada formando para analise
deste com instrucdes de seguranca relativas a HSE, mais especificamente acerca de regras de
utilizacao, manuseamento e eliminacao de residuos dos produtos quimicos que sao usados o
longo de todas as linhas de producéo da fabrica. O dossier destina varias paginas (cerca de 100
paginas) a explicacdo das instrucdes de seguranca para cada produto. O Anexo 13 exemplifica
uma dessas paginas

2. Alocacao aleatdria de cada formando a diferentes linhas de producao.

Nos terceiro, quarto e quinto dias da formacéo, os formandos operam, em contexto real, nas linhas de
producdo as quais foram alocados, cumprindo o horario normal de um turno de oito horas, com as
respetivas pausas.

Esta planeado que cada formando tenha o acompanhamento de um GAP Leadere de um supervisor (0s
responsaveis por aquela linha de producdo). Pelo que se constatou na observacao participativa, e
também posteriormente, em observacdes a outros formandos nas linhas a que foram alocados, cada
formando assume as operacdes de um posto de trabalho normal (por vezes com mais que uma maquina)
e, caso tenha duvidas ou dificuldades no desempenho dessas operacdes, pede auxilio aos outros
operarios ou ao GAP Leader, caso estes tenham disponibilidade.

No modelo atual de FI verifica-se que, em contetidos programaticos tedricos, sdo destinadas cinco horas
e meia nos diversos modulos, mas, pelo observado, gastam-se mais horas do que as indicadas. A juntar
a este tempo de formacdo, acrescem cerca de trés a quatro horas para os formandos tomarem
conhecimento dos contetdos do dossrer de instrucdes de seguranca relativas a HSE. Relativamente a
parte pratica da formacao, sdo destinadas 27 a 28 horas. Verifica-se igualmente a existéncia de uma

quantidade consideravel de documentos associados ao processo de formacéao.

4.2 Analise a duracao e custos das acoes de formacao na fabrica

De acordo com o catalogo de formacao interna (Anexo 14), para o ano do estudo, os gastos com acdes
de formacao ultrapassavam os 350.000€ (investimento financiado, sendo que deste valor, mais de
130.000€ sao relativos a formacdes a ter lugar na unidade de Braganca).

Quanto a Fl de integracdo — um dos focos desta investigacdo — nao foi possivel obter dados acerca do
volume de formacao e do nimero de formacdes que ocorrem, em média, por ano na fabrica de Braganca,
por questdes de confidencialidade.

A anadlise dos dados publicados numa publicacdo interna da empresa (Faurecia, 2018) que contém

dados internos relativos a acdes de formacao, constata-se que, em alguns periodos, como € exemplo o
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primeiro semestre de 2017, estavam a ser ministradas mais horas de formacéo a cada colaborador do
que as previstas nas diretrizes tracadas pelo grupo (Figura 13). Segundo estes dados, estava a ser
ministradas um total de 33441 horas de formacao, distribuidas por 155 acdes de formacdo (Anexo 14).
Este dado podera nao ter grande relevancia mas podera, ainda assim, constituir um ponto a ter em conta
aquando da avaliacdo das necessidades das formacdes, uma vez que a analise da organizacao, tal como
referido na revisdo de literatura (capitulo 2.2), trata, entre outras etapas, de examinar os objetivos da
organizacao. Havendo metas tracadas pelo grupo, no que diz respeito ao numero médio de horas de
formacdo por colaborador, sera sobretudo relevante clarificar se o excesso de horas de formacao, se

traduz em melhores resultados.

Volume de formagdo (total) Agdes de formagdo (total)
300
80000 257
68 902
70000 250
W Target
60000

B Real 200
50000 W Target
150

40000 HmReal

30000 100
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N2 de horas de formagdo por colaborador (média)

30

24,9
25
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10

Total S12017 Total 52 2017

Figura 13 - Resultados do plano de formacéo interno (fonte: (Faurecia, 2018))
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4.3 Problemas identificados no modelo de formacao

4.3.1 Selecao de formadores

A escolha entre as opcdes de recorrer a colaboradores internos e contratar formadores externos para
assumir o desenvolvimento e a ministracdo dos programas de formacao foi discutida na revisao da
literatura (subcapitulo 2.4.1). Uma terceira opcao seria a de criar uma equipa dedicada em exclusivo a
formacao (desenvolver e ministrar).

Todavia, a andlise a situacao atual do projeto revelou a abordagem da Faurecia, relativamente a
estruturacao do novo modelo de formacao, é a de considerar a selecao de colaboradores internos apenas
para desenvolver o novo programa de formacao, e nao para posteriormente ministra-lo. Os colaboradores
teriam de acumular as suas responsabilidades na fabrica com as funcbes do desenvolvimento do
programa. Estava previsto que a ministracdo dos novos conteudos programaticos continuasse nos
moldes anteriores, referenciados no subcapitulo 4.1. Esta abordagem aproxima-se, no fundo, de um
comité ad hoc. Na revisao da literatura apontou-se, no entanto, para os dois aspetos negativos desta
opcao: (1) a dificil conciliacao entre ambas as funcdes; (2) independentemente das competéncias do
pessoal selecionado, podem alguns colaboradores nao saber desenvolver e conduzir um programa de
formacao.

De facto, desenvolver e estruturar programas de formacdo, e ministrar os contetidos programaticos
definidos, envolve duas vertentes essenciais: a pedagogica e a cientifica. Numa das entrevistas realizadas
a um membro do departamento de Qualidade (Apéndice 1 — Transcricado), foi referido que “o perfil e a
experiéncia seriam os aspetos mais importantes, mas foram escolhidos forcosamente em funcao da
maior disponibilidade”. Basear a escolha, ainda que ‘forcosamente’, na disponibilidade, podera colocar
em causa estas vertentes/critérios. Nao estando definida uma checklist com os critérios especificos para
a selecao de formadores e desenvolvedores dos programas de formacéo, tais como as competéncias, as
habilitacdes académicas, o perfil, e capacidades (mencionadas no subcapitulo 2.4.1). Procurou-se
recolher informacoes acerca destes critérios junto do departamento de recursos humanos, o que veio a
revelar-se infrutifero por questdes de confidencialidade.

Quanto ao outro aspeto negativo desta abordagem, verificava-se que o pessoal selecionado, ainda que
tendo sido escolhido em funcéo da sua disponibilidade, esta disponibilidade nao era suficiente, pelo que
conciliar as suas responsabilidades na fabrica com as funcdes relativas a formacéo nao estava a ser
possivel, ficando a estruturacdo do novo modelo de formacao pendente. Varias reunides para levar a

cabo a estruturacao do novo modelo de formacao revelaram-se pouco eficazes, sendo que outras
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previstas ndo se puderam realizar por falta de disponibilidade dos elementos escolhidos, uma vez que
as suas obrigacdes contratuais no incluiam as funcdes adicionais relativas a formacao. Tal facto atribui
maior relevancia a necessidade de efetuar uma selecdo mais criteriosa de pessoal que desenvolva um
projeto de formacao e faz emergir a importancia de criar uma equipa dedicada em exclusivo ao

desenvolvimento do programa da Fl.

4.3.2 Avaliacao das necessidades das formacdes

De acordo com o exposto no subcapitulo 2.2, o desenvolvimento de um programa de formacao pressupde
gue se averigue se os objetivos da organizacao se compatibilizam com os objetivos destes programas.
Para tal, é necessario que seja feita uma avaliacdo das necessidades da formacao, que corresponde a
analise de tarefas, a analise dos operarios e a analise da organizacdo (McGehee & Thayer, 1961), sendo
nesta uUltima etapa que ocorre essa averiguacdo. A avaliacdo de necessidades da formacéo nao tinha
sido realizada na fabrica para o modelo de formacéo que vigorava. Tal facto teve como consequéncia a
nao existéncia de objetivos concretos dos modulos atuais de formacdo. Nestas circunstancias, as
formacdes poderdo ser pouco proveitosas para a empresa, uma vez que estas utilizam recursos
financeiros e humanos (subcapitulo 4.2) sem que se saiba, no fundo, o que se pretende atingir. Esta
circunstancia faz emergir a necessidade da realizacdo de uma analise a organizacdo. As dificuldades
sentidas pelos formandos que estavam a ser integrados nas linhas de producdo, a par de aspetos
importantes e eventuais erros tipicos nas linhas, eram questdes que nao estavam a ser consideradas na
estrutura do modelo de formacéo em vigor. Uma eventual analise as tarefas, e a obtencdo de percecoes
dos operarios, poderia fornecer dados fundamentais, com vista a estruturacdo de um novo modelo de

formacéo.

No subcapitulo 2.5 foi abordada uma perspetiva interessante explicada por Murman, quando procurou
repensar 0s programas de ensino no M/7. Como supramencionado no ponfo I desse subcapitulo,
comecou por ouvir os clientes (as empresas que contrataram estudantes saidos do M/7) com o intuito
de definir valor (na perspetiva do aluno). Tal acao fora motivada pelo facto de a estruturacéo dos sistemas
de educacao atuais por vezes nao considerarem que aspetos podem acrescentar valor, uma vez que
muitos estudantes tém pouco entendimento acerca do porqué de estarem a aprender determinados
conteudos programaticos. Analogamente, e uma vez que neste estudo se repensou a estruturacdo de

um modelo de formacao baseado em conceitos do ensino de Lean em contexto académico, considera-
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se que perceber quais os aspetos que irdo efetivamente acrescentar valor aos formandos desta fabrica,
procurando focar o novo modelo da Fl nesses aspetos, sera uma etapa fundamental. A forma que se
considerou mais proficua para identificar esses aspetos foi, em primeiro lugar, ouvir os GAP Leaders e
0s supervisores que coordenavam os formandos nas suas linhas de producéo, bem como os préprios
operarios. Assim, seria possivel conhecer as dificuldades reais dos formandos alocados as linhas de
producdo e os tdpicos que os formandos esperavam adquirir, mas que ainda ndo estdo incluidos no
modelo da Fl, indo ao encontro do ponto 3 da restruturacdo que Murman fez — o “curriculo implicito”.

Nesse sentido, e uma vez que nunca foi realizada pela fabrica uma avaliacdo das necessidades da
formacao, procurou-se neste estudo recolher elementos que atendessem a realizacdo dessa avaliacéo,
tentando, tanto quanto possivel, analisar operarios (incluindo os formandos recém alocados nas linhas
de producdo), analisar operacdes, e perceber, através de uma analise geral a organizacdo, os objetivos

da organizacéao para Fl.

O foco das analises devem ser os turnos de producao e ndo apenas os ciclos de producdo, por forma a
que posteriormente se possa simular e reconstituir o ambiente de um turno na formacédo. Na observacéo
participativa da parte pratica do modelo da Fl constatou-se que um formando apenas recebe indicacdes
para o posto de trabalho onde foi alocado, ficando com duvidas sempre que, ao longo do turno, outras

situacdes ocorram.

Posto isto, os aspetos que se definiram como sendo de importante analise foram:

[1] as dificuldades iniciais de operarios quando sdo contratados e integrados;
[2] os problemas habituais num turno de trabalho que podem ser colmatados via formacao;
[3] os procedimentos e operacdes que sao importantes simular no (novo) modelo de formacéo;

[4] a forma como era ministrado o atual modelo de formacao.

Para o efeito, procedeu-se a uma série de entrevistas semiestruturadas - transcritas no Apéndice 1 -
Transcricao, tendo sido algumas delas informais (ndo-estruturadas), por forma a poder ouvir 0s
colaboradores que intervém, direta ou indiretamente, no processo de integracao do modelo da FI em
vigor. O guiao que se apresenta de seguida (Tabela 2) resume o que se pretendeu obter com as
entrevistas realizadas. Os inquiridos-alvo incluiram diretores de departamento, supervisores de linha de
producao, GAP Leaders e operarios, tendo-se abrangido praticamente a totalidade das linhas de producao

da fabrica, em todos os pavilhdes do gemba.
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Tabela 2 - Guido de entrevista

Propésito geral da(s) entrevista(s):
[1] Compreender as dificuldades sentidas dos formandos integrados (vindos da FI).
[2] Identificar eventuais erros em determinados aspetos do sistema de producio com vista a sua inclusao no
novo modelo de formacao.
[3] Conhecer procedimentos e registar ocorréncias que surgem durante um turno de um operario.
[4] Perceber a relacao do modelo atual de formacao no sistema de producao da fabrica.

Ambito

Objetivos
(e topicos a explorar)

Tipo de questoes formuladas

(questoes variaveis e de resposta livre)

1)  Especificar sucintamente o ambito do
estudo e o0 enquadramento da entrevista.
- ~ 2) ldentificar o entrevistador como estagiario
A. Justificacao . - o ) -
. designado para o estudo da estruturagédo 1)  (Solicitacdo da disponibilidade do
da entrevista ) ) e
L. do modelo da FI. entrevistado e da sua identificacdo).
e motivacao )
3) Informar o entrevistado acerca do modo
de registo de dados da entrevista
(oral/verbal).
1) Conhecer as acdes que podem ogorrer 1)  Quais as acdes a desenvolver durante um
durante um turno (regras, procedimentos, ) )
- . ) turno de trabalho, ao nivel de:
- ...) e as que sdo comuns a generalidade )
B. Analise de . . ¢ Procedimentos?
dos turnos das linhas de producao. .
tarefas . A ¢ Regras gerais?
2)  Averiguar a existéncia de )
. N N . ¢ Avarias?
instrucdes/padrdes de operacdes nas
linhas de producéo.
1 Ident'lfllcar“everlltuatys erro§/problemas dos 2)  Quais os erros/dificuldades mais comuns ao
operarios “antigos”/do sistema de . .
producso nivel dos aspetos de:
' 3 ?
. 2)  Conhecer as dificuldades dos formandos Segurarjga (HSE)?
C. Analise dos ) ) N ¢ Producéo?
L. integrados nas linhas de producéo. )
operarios ! . " ) ¢ Qualidade?
3) Inferir acerca do tipo de formacao mais ) P
: 3)  Existe uma relagcédo/influéncia entre estes
adequada que a generalidade dos "
. ; erros/dificuldades e a FI?
operarios necessita.
4)  Acompanhar a parte pratica da FI.
1)  Que ferramentas Lean estéo aplicadas
atualmente no sistema de producéo da
. . Faurecia?
1 ;(E):Cp;eender 0s objetivos gerais da 2) O que se pretende obter com a FI?
D. Analise da o 3) A quem se destinara, futuramente, a FI?
. 2)  Definir objetivos para o novo modelo de Fl ) )
organizacao L .. ) 4)  Que recursos (humanos, financeiros,
e concilia-los com os objetivos gerais da - R
fabrica,/grupo materiais,...) se poderao utilizar para a
grupo. estruturacao do modelo de formacao?
5)  Quais os critérios da escolha dos membros
para a equipa de desenvolvimento da FI?
1)  Permitir que o entrevistado acrescente

E. Finalizacao

alguma informacao adicional dentro do
contetdo da entrevista.

Questionado acerca dos objetivos que a Fl pretendia atingir, o diretor do departamento de Qualidade e

um dos responsaveis por este projeto de formacao, referiram que se pretendia “ formar melhor os novos

operarios [MOD] e enquadrar melhor os novos colaboradores [MOI]". Outras respostas, de diferentes

hierarquias e secc¢des de producao, incluiram comentarios como: “vém para aqui|linha real de producéo]

sem saber nada [0S novos operarios]”; “os niveis de sucata da linha de producdo disparam [aumentam]

nos periodos em que esta recebe e integra formandos’. Nao tendo as respostas recolhidas sido

suficientemente esclarecedoras e claras acerca do que se pretendia atingir (com o desenvolvimento do
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novo modelo de formacao), ficaram, entdo, por definir quais os objetivos especificos para o novo
programa de formacdo. Relembra-se a opinido de Goldstein (subcapitulo 2.2) que alerta para que as
empresas ndo devam esperar que sejam 0s programas de formacdo a fazer emergir objetivos nédo
identificados e nao especificados. Isto ¢, o melhor momento para centrar atencdes na questdo de
perceber exatamente quais sdo esses objetivos €, certamente, antes de proceder a qualquer
implementacao e ministracdo, especialmente considerando que os equipamentos a instalar em linhas
de producao simuladas sdo geralmente dispendiosos. A estruturacdo de um programa de formacao torna-
se complexa e dificil de planear nestas circunstancias, correndo-se o risco de poder ser uma estruturacéo
um pouco ‘desviada’ das necessidades reais desta fabrica (no que a formacdo de competéncias dos
operarios diz respeito) e, por isso, infrutifera. Avaliar, posteriormente o impacto do modelo podera

também nao ser exequivel.

Nao tendo ficado clara esta questdo — principalmente para a fabrica — o foco foi colocado na analise aos
procedimentos e regras da fabrica e a analise aos operarios. S6 desta forma seria possivel perceber o
que era essencial repensar no novo modelo de formacao, as falhas que o modelo anterior tinha, e o que

este projeto poderia trazer de benéfico a Faurecia.

Destacam-se, também, respostas recolhidas nas entrevistas que confirmaram a tendéncia de furnover
frequente de colaboradores da fabrica que, segundo alguns entrevistados de hierarquias superiores, ndo
se assume como um problema - muito menos um problema que possa ser imputado a (falta de)
formacdo interna - uma vez que, “a empresa deseja manter o nivel de produtividade,
Independentemente do turnover de operadrios’. Isto €, & pretendido, pelo constatado, que a taxa de
producdo seja mantida mesmo num ambiente de rotacdo frequente de colaboradores. Os dados
recolhidos nas entrevistas apontam para que os motivos desta opcédo da fabrica se relacionem com
questdes salariais (algo nao comprovado por analises documentais, por questdes de confidencialidade).
Também por questdes de confidencialidade, ndo foi permitido a este estudo a realizacdo de uma outra

analise documental — esta com maior relevancia para este projeto — a dados que pudessem apurar qual

! Pelo percecionado nas entrevistas, contratar novos grupos de operérios e ministrar-lhes uma integracio
inicial (recorrendo ao modelo descrito no subcapitulo 4.1) é considerado mais viavel do que tentar assegurar
gue 0s seus operarios mais experientes potenciem as suas competéncias através de um sistema de formacéo

gue atenda as suas lacunas.
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a média de colaboradores (MOD) contratados por ano pela unidade de Braganca (o que poderia auxiliar
na estruturacao do novo modelo de formacéao inicial).

Relembra-se, no entanto, que na analise critica a revisdo da literatura, se apontou para o facto de a
filosofia de formacdo mais vantajosa ir no sentido da formacao interna de colaboradores (identificar as
lacunas e dificuldades dos trabalhadores e investir num sistema de formacéo que possa ser ministrado
no sentido de contrariar essas lacunas, quer seja para novos grupos de operarios contratados, quer para

operarios que se mantém na fabrica).

A Figura 14 procura compilar as principais dificuldades sentidas pelos formandos (e também pelos

operarios, de uma forma geral) no desempenho de determinados procedimentos, através dos relatos das

entrevistas.
* Deixar passar defeitos E
] o
© * Autocontrolo o
T c
© ')
= | * Identificagcdo 19 Peca Q2
© ) o]
C:);' Ok e Pecas defeituosas gy
[ —— -
. m
1 w
Paragem ap defeito 1
1 1
1 1
Li |« Testes MR6 :;:E
i 3
I * TAG Q
o
* Uso de EPI (7]
negligenciados

Figura 14 - Maiores dificuldades dos formandos (na parte pratica da Fl). As dificuldades destacadas a cor vermelha sao comuns a

formandos e a operarios experientes e, portanto, consideradas criticas

Segue-se a Tabela 3 que procura relacionar conceitos e procedimentos transversais a generalidade dos
turnos de producdo da fabrica, bem como as dificuldades mencionadas na Figura 14, com os

departamentos associados a Fl.
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Tabela 3 — Matriz — Elementos & Ocorréncias VS Departamentos

Departamentos envolvidos na Fl

2 2 g
z S8 u 3
s S 2 5
3 e~ - =
TAG .
EPI .
Top 5 . .
Ginastica Laboral .
Testes MR6 (Figura 15) .
Checklist comboio logistico .
g
S Verificagdo de Poka-Yokes .
£
S
3 17 Peca OK .
o
o
E Surgimento de pecas defeituosas J
=
'é Pecas ou partes para sucata .
(x}
Paragens na producéo (devido a: avarias; falta de .
matéria-prima; problemas de qualidade)
Separacao de residuos J
58 . .
Preenchimento de sugestdes de melhoria .
Gama de Manutengdo Nivel 1 .

Autocontrolo .

Chave/Legenda: * : Relacdo direta entre o conceito/procedimento/dificuldade e o departamento; « : Também relevante
para o departamento
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LISTA DE DISPORITIVOS DE SEGURANCA

Figura 15 - Modelo da Lista de Dispositivos de Seguranca

A literatura (subcapitulo 2.1) deu indicacdes no sentido de que as formacdes devam contribuir para a
melhoria do desempenho da organizacéo (Goldstein e Ford, 1986) e visem, simultaneamente a reducao
de custos (Mital et al, 1999). Contudo, “formar melhor os novos operarios” nao ¢ um objetivo concreto
e estruturado. Definir concretamente os objetivos a atingir na Fl considera-se crucial, para que a
estruturacao do novo modelo de formacao contribua de modo efetivo para a melhoria do desempenho

da organizacao. Por exemplo, definir g priori que através do sistema de formacao se pretende:

= aumentar a produtividade dos operarios que sao introduzidos no sistema produtivo;

= reduzir os niveis de sucata e de retrabalho, através de um sistema de formacao mais direcionada
a este objetivo,

= reduzir os custos das acOes de formacao, através da reducao do numero de horas das mesmas

(custos com formadores),

tal constituiria um passo importante para poder centrar a estruturacao do modelo na criacao de
ferramentas e metodologias para o novo modelo de formacédo mais direcionadas as necessidades e aos
objetivos estipulados.

Esta constitui, de resto, uma vantagem em realizar uma avaliacdo das necessidades da formacdo. Uma
outra vantagem é a de que, durante essa avaliacdo, sejam encontrados eventuais problemas que

possam, através do novo modelo de formacao, ser minorados. A avaliacdo das necessidades do
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programa de formacdo requer que os dados fornecidos por esta avaliacdo estejam centrados nestes
aspetos. Por exemplo, caso se pretenda estruturar o modelo de formacao mais direcionado a reducao
do retrabalho nas linhas de producéao, sera primeiro necessario um estudo aos niveis de retrabalho atuais
para perceber posteriormente a eficacia e o impacto do novo modelo de formacéo.

Como nao estavam estipulados objetivos, procurar-se-a propor sugestdes com base nas informacdes

recolhidas — nomeadamente as dificuldades dos formandos.

4.3.3 0 conteudo das formacdes

Nao sendo o atual modelo de formacao transversal a empresa, isto é ndo aborda aspetos importantes
da generalidade dos postos de trabalho, a fidelidade com que as operacdes sdo reproduzidas na
formacao pode ficar comprometida (aspeto mencionado no subcapitulo 2.3).

A analise aos mddulos do modelo atual da FI (subcapitulo 4.1) permitiu verificar que a fidelidade com
que o modelo reproduz os procedimentos fica aqguém do que seria expectavel. Tendo em conta o
investimento anual em formacéo (subcapitulo 4.2), em termos de recursos humanos e materiais, seria
de esperar melhor. Entende-se que adequar o método para a ministracdo de conteudos nas formacoes,
seja determinante para que se consiga satisfazer um dos principios basicos do desenvolvimento de
programas de formacao, que é representar com fidelidade as operacdes nas acdes de formacéo. Tornar
0os modelos de formacdo mais praticos e didaticos pode ajudar a retencdo do conhecimento.
Principalmente quando se trata de formacdo nas ferramentas Lean que a fabrica tem implementadas
nas linhas reais de producdo. No contexto académico recorre-se muitas vezes a jogos didaticos e a
simulacdes para o ensino de ferramentas Lean. E, no entanto, necessario espaco — que muitas vezes as
organizacdes nao dispdem — para tornar os seus modelos de formacdo mais praticos. No caso da fabrica
em estudo, existe até uma area adequada ao desenvolvimento da pratica simulada (assinalada em B na
Figura 4 e Figura 5) mas que esta subaproveitada. Por vezes verifica-se uma inadequacdo dos métodos
utilizados nas formacdes nas organizacoes — limitando-se apenas a palestras e apresentacdes — como
ocorre no atual modelo da Fl, onde é somente utilizada a area assinalada em A (Figura 4 e Figura 5).
Utilizar outros métodos na Fl (como os mencionados no capitulo 2.3.1) traria mais vantagens.
Acredita-se que se a ministracao dos conteudos da Fl se basear em métodos como os suprarreferidos —
simulacoes, jogos didaticos ou role-playing, reestruturando, para tal o modelo da Fl, de modo a que
inclua uma linha de producao simulada — se podera dar resposta ao problema de os niveis de sucata

aumentarem quando os formandos sao alocados as linhas de producado na fase da parte pratica da Fl.
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Pois, ainda que esta alocacdo seja temporaria (como analisado em 4.1, esta fase da parte pratica da Fl
tem a duracdo de cerca de 4 dias), foi constatado nas entrevistas realizadas a supervisores, que alguns
indicadores de desempenho das linhas de producdo (niveis de sucata, retrabalho, entre outros), que
recebem formandos, aumentam consideravelmente. Ora, se os formandos tiverem a sua primeira
experiéncia pratica numa linha de producédo simulada, poder-se-do minorar 0os impactos negativos nos

indicadores de desempenho da fabrica aguando da alocacao dos formandos as linhas.

4.3.4 |Inexisténcia de Padrao

Um documento com os conteudos a abordar (Anexo 2) é entregue, pelos recursos humanos, a cada
formador aquando do inicio de uma nova acao de formacao e apds um periodo de contratacdo de novos
colaboradores. E entdo designado, por este departamento, um formador para cada médulo da Fl, por
vezes no momento de inicio do mesmo, consoante a disponibilidade dos elementos (MOI) de cada
departamento.

Estes contelidos foram definidos pelos departamentos de Recursos Humanos, de Controlo da Producao
e Logistica, de FES, de Higiene, Seguranca e Ambiente (HSE) e de Qualidade.

Genericamente, e apesar de ter a sua disposicao este documento, constatou-se que cada formador
designado para o efeito, seguia os seus proprios métodos de formacdo para a parte teorica. No
subcapitulo 2.3.1 foram referenciados alguns métodos que podem ser utilizados para formar operarios.
Durante as observacdes efetuadas, constatou-se que se recorreu apenas a apresentacdes tedricas e
palestras. Uns formadores, usavam diapositivos, outros prospetos, sendo que o contetido destes era, por
vezes, dispar dos conteudos previstos no documento referido. Este facto aponta para a necessidade de
este documento contemplar também as metodologias a seguir.

A literatura (subcapitulo 2.1) apontou para a importancia da existéncia de um padrdo nos programas de
formacéo das empresas que procuram criar estes programas (Mital et al, 1999). A luz do que a filosofia
Lean advoga, as organizacbes devem procurar normalizar 0s seus processos, isto &, ter processos que
sigam um padrdo. Tendo em conta o que foi investigado na literatura (sub-capitulo 2.5 A formacao em
Lear. contexto académico vs contexto industrial), um sistema de formacao, especialmente se envolver
conteudos programaticos sobre Lean, podera beneficiar se o préprio desenvolvimento do sistema de
formacao tiver em consideracdo aspetos da filosofia Zean. Certo é que o contexto desta ideia é o
académico. Contudo, um programa de formacao no contexto industrial que vise ministrar aos seus

colaboradores aspetos que também envolvam Lean, ndo deixa de ser um sistema de formacao. Neste
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sentido, identificou-se como falha a inexisténcia de um padrdao no modelo atual da Fl da fabrica, tanto

na parte teorica, como na parte pratica da formacao.

e Parte tedrica da Fl (dias 1 e 2):

De facto, o conceito de padronizacdo é importante em Lean Thinking, e ndo é uma novidade para esta
empresa: ferramentas Lean como o Standard Workou como os 5Ssao ja aplicadas na maioria das linhas
de producéo da fabrica, e estdo alias previstas serem ministradas no Mddulo do departamento de
Producdo e FES. No entanto, e inesperadamente, a forma de ministrar os médulos da formacédo néo
segue um padrao, como constatado nas observacdes participativas. Isto €, pela circunstancia de o
formador nao ser sempre 0 mesmo e também pela circunstancia de o documento dos contetdos
programaticos nao contemplar os métodos a utilizar nas formacdes, os mddulos sdo ministrados de
forma nao padronizada, ou seja, segundo métodos diferentes e com recurso a ferramentas diferentes.

A circunstancia de os formadores alternarem, nao sendo a ideal, ndo deve, no entanto, significar que os

resultados da formacao se alterem.
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o Parte pratica da Fl (dia 2, 3, 4 e 5):

A parte partica da Fl é a Unica, neste modelo de formacéo, onde os formandos tém um papel mais ativo.
E nesta fase da formacdo que idealmente serd possivel observar o que os formandos efetivamente
aprenderam na parte tedrica, e sobretudo, analisar os erros e dificuldades sentidas na sua integracéo, o
que ira ser util para a melhoria continua das acdes de formacao.

A tentativa deste estudo de, recorrendo a varias observacdes, medir o desempenho de formandos
alocados as linhas de producdo (com o intuito de posteriormente comparar com o desempenho de outro
grupo de formandos) nao se conseguiu concretizar. Acompanhou-se o desempenho de um formando na
parte pratica da FI. A Figura 16 procura esquematizar o posto de trabalho e as movimentacdes do

formando na linha de producéo onde foi alocado.

[ Posto Trabatho 1

Retrabalho PT1)

Inspegao

final Maquina 3

Maéquina 11 Méquina 9 Magquina 7 Maquina 6 Magquina 5

Maquina 14 Maquina 13 Maquina 12 Maquina 10 Maquina 8 Maquina 4 Maquina 2 Maquina 1

—_ e e —— — — —

I\ Work in Process . Operario (formando) b Percurso do formando nas operacBes do PT

Operério tem que fazer o autocontrolo da peca no final de cada operacio

Figura 16 — Movimentacdes do formando na linha de producao onde foi alocado
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A medicdo dos tempos de ciclo do posto de trabalho que estava a cargo do formando, para efeitos de

uma eventual comparacdo com o tempo de ciclo padrao desse posto, apresenta-se na Tabela 4.

Tabela 4 - Tiragem de tempos a operario-formando numa linha de produgéo real

Linha: X62 - PT1 Data: 26.01 Cro.nom.: Op. Formando: Daniel
Miguel
Data Hora/periodo Ob. n® Maq. 1 Magq. 2 Mag. 3 Mag. 4
Tempo de ciclo Padrao: 87s
1
2
3 93
4
[09:08 a 9:40] 5
6
7
8
9
— 10 93
11 88
%o [12:00 a 12:17]
€ 12 96
©
S 13 97
&
o 14 76
< 15
s 16 95
N
17 123
18
19 94
[14:57 a 15:56] 20
21 - 120
22 - 108
23
24
25
26
27
Legenda: Operacdes na maquina respetiva realizadas pelo operario-formando.

Operacdes na maquina respetiva nao realizadas pelo operario-formando. * Avaria

As medicdes dos tempos de ciclo do operario-formando registadas apds as 27 observacoes, que
ocorreram em trés periodos distintos do turno, oscilam entre tempos abaixo do tempo de ciclo padrao

para desempenhar as operacdes daquele posto de trabalho e tempos acima desse valor. Contudo, estas
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medicdes tém pouca relevancia e sao pouco conclusivas, uma vez que ha um enviesamento dos dados
pelos seguintes motivos:

O operario-formando nao realiza todas as operacdes do seu posto de trabalho, executando apenas parte
das operacdes em poucas das maquinas afetas a esse posto. Assim sendo, a maioria dos tempos
registados ndo serve para aferir se o operario-formando esta a executar as operacdes dentro do tempo
de ciclo padrao (87 segundos).

As avarias e outros eventos (paragens nao-planeadas) que ocorreram durante as observacoes, enviesam,
também, os dados recolhidos.

Assim, nao é possivel avaliar o desempenho do formando, nem o impacto que a sua integracao (na linha
de producao real) tem nos indicadores de desempenho da mesma, uma vez que a forma como o
formando é integrado no modelo de formacao ndo tem um padrdo que permita identificar rapidamente
as suas dificuldades e acompanhar o processo da sua integracao. O processo de alocacdo dos formandos
as respetivas linhas de producdo nao seguiu um padrao, e todos os procedimentos e instrucdes de
trabalho sdo, pelo que foi possivel constatar, transmitidos aos formandos de uma forma empirica, pelo
GAP Leader ou por outros colegas. Isto ¢, existe, em todas as linhas de producéo da fabrica, um dossier
com a descricao de todas as instrucées de trabalho e operacdes para todos os postos de trabalho,
contudo, e segundo entrevistas feitas a GAP Leaders, operarios e supervisores, esse dossier ndo chega
a ser efetivamente ministrado, nem na parte tedrica nem na parte pratica da Fl. A estrutura atual do
modelo da FI ndo contempla essa analise, pelo que nem os formadores (parte tedrica) nem os GAP
Leaders e supervisores (parte pratica) o fazem.

No capitulo 5 sera apresentada uma proposta de melhoria com o intuito de colmatar este problema,
através da criacao de um ‘dossierrmodelo’ com instrucdes de trabalho e operacdes para a linha de
producdo simulada no novo modelo da Fl. Assim, poder-se-a instruir os formandos de uma forma mais
homogénea, sendo também esta forma mais facil de ministrar estas instrucdes de trabalho.

Atente-se para o facto de que a falta de padrao na alocacao dos formandos nas linhas reais de producao

impossibilita a avaliacdo da eficacia da parte pratica das formacdes, algo a analisar no subcapitulo 4.3.6.

4.3.5 Auséncia de Sequenciacao

Considerando os principios basicos do desenvolvimento dos programas de formacao (Campbell, 1971)
- referenciados no subcapitulo 2.3 — a realizacdo de uma avaliacdo das necessidades das formacoes

numa organizacao traz uma percecao acerca dos varios aspetos das operacdes dos postos de trabalho
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a incorporar nos programas dessas. Da avaliacdo das necessidades surgem ainda aspetos comuns a
generalidade dos turnos de trabalho, que nao estdo incorporados no modelo atual da FI. Dos que ja
estdo, varios nao estado organizados de forma sequencial na ministracao dos modulos, de acordo com a
ordem em que ocorrem nos turnos de trabalho. Olhando novamente a restruturacao que Murman fez
nos programas de ensino, onde sugere a analise aos programas curriculares de anos anteriores para
identificar onde é que o valor estava a ser “entregue” ao aluno, funcionando como uma espécie de
Mapeamento do Fluxo de Valor considerando o aluno como o “cliente”. Podera ser interessante
implementar esta racional na estruturacao do novo modelo da Fl, mapeando procedimentos e obtendo
uma visdo geral dos mesmos, de modo que, ao utilizar posteriormente esta ferramenta para a
ministracao dos modulos, se consiga aborda-los na mesma ordem em que ocorrem em cada turno de
trabalho das diferentes seccdes de producdo da fabrica.

Posto isto, e tendo em consideracdo a analise do capitulo 4.3.2, ha que aferir se no novo modelo de Fl
¢ possivel que estes aspetos sejam organizados numa sequéncia adequada de ministracao e
aprendizagem e simultaneamente coerente com a sequéncia em que 0s mesmos ocorrem durante um
turno de trabalho. Pois, e em concordancia com o ponto c) do subcapitulo 2.3, a estruturacdo de um
programa de formacao deve procurar que os aspetos das operacdes dos postos de trabalho a serem
incorporados no programa estejam, tanto quanto possivel, organizados de uma forma sequencial.
Incorporar e organizar aspetos dos postos de trabalho num programa de formacéo interno numa
sequéncia adequada pode ser algo exequivel, mas ministrar estes aspetos de acordo com a sequéncia
em que estes ocorrem nos turnos de trabalho pode nao ser de facil execucao, sobretudo se os formadores
nao forem sempre 0s mesmos.

Ora, ndo tendo sido realizada essa avaliacdo na criacdo do modelo atual da Fl, a percecédo dos aspetos
importantes a incorporar nos contetidos a ministrar ndo chega a ocorrer. Consequentemente o principio
c) (organizar a aprendizagem destes aspetos relativos as operacdes numa sequéncia adequada) também
nao se verifica na ministracdo dos modulos.

Analisando a forma como estes médulos da Fl estdo a ser ministrados, verifica-se que estes contetdos
nao estdo organizados numa sequéncia adequada. Percebe-se, de facto, que organiza-los numa
sequéncia adequada, pode ser um passo dificil de colocar em pratica, mas definitivamente necessario.
Ministrar acerca de certas operacdes que ocorrem no inicio de cada turno, e que envolvem determinada
area, em simultdneo com operacdes que ocorrem no final de cada turno, e que envolvem outra area
distinta, faz com que haja pouca ligacao logica entre os tdpicos. Veja-se o exemplo dos topicos do médulo

6 (Qualidade), OA 17 peca, que ocorre na fase inicial de cada turno, a inspecéo final, que ocorre na fase
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final do turno e o topico acerca de poka-yokes (mddulo 6 e modulo 4 - HSE), essencial para a integridade
fisica do operario e para os padroes de qualidade da peca. Os procedimentos nas linhas reais de
producao associados a estes trés topicos sao comuns a todos os turnos produtivos, independentemente
da seccao de producao. Seria conveniente criar uma ferramenta que pudesse ter em conta este aspeto

na ministracao aos formandos.

4.3.6 Avaliacao da eficacia das formacdes

Abordaram-se, no subcapitulo 4.2, os custos das acdes de formacdo na fabrica, que sdo custos
consideraveis. Nao faz sentido desenvolver programas de formacdo nas organizacdes sem tentar avaliar
os resultados dos mesmos, especialmente se os custos forem significativos e extensos (Holding, 1965).
A avaliacdo da eficacia das formacdes (subcapitulo 2.6) é importante ndo s6 por esse motivo, mas
também porque permite obter um feedback e melhorar continuamente as acées de formacao. De facto,
viu-se na literatura que, mesmo tratando-se do desenvolvimento de um programa de formacéo, convém
que estejam previstas estratégias para que se obtenha continuamente um programa melhorado.
Murman, apds repensar os programas, colocou em pratica acdes para a sua reformulacao, assumindo
que posteriormente - utilizando por exemplo uma abordagem PDCA (Plan — Do — Check — Acl) — estes
programas seriam melhorados de forma continua. Recolher sistematicamente informacao descritiva e
critica é indispensavel para modificar ou adotar novos elementos a ensinar nas formacdes (Goldstein &
Ford, 1986).

Pela imprevisibilidade que ocorre na linha real de producao durante um turno de trabalho, é dificil, de
facto, conseguir que a alocacao dos formandos nas linhas de producdo seja padronizada (problema
identificado em 4.3.4). Por sua vez, esta circunstancia faz com que a avaliacado da eficacia das formacoes
seja dificultada ou fique comprometida. Isto — assim se entendeu durante a realizacao deste estudo -
porque nao é possivel, no modelo atual, testar o aproveitamento dos formandos nem comparar a
prestacao destes relativamente a outros formandos. Esta falha no modelo atual de formacao esta, por
esse mesmo motivo, e como supramencionado, muito relacionada com outra falha que ocorre no
mesmo, a inexisténcia de padrao. Ferramentas que se considerem utilizar com vista a avaliar a eficacia
da globalidade da FI de forma quantitativa (e também de forma qualitativa) ndo serado exequiveis se 0s
programas de formacao nao forem concebidos segundo um padrao estruturado. Ora, no que a avaliacéao
da eficacia das formacdes diz respeito, 0 modelo atual de formacéo falha em dois pontos: (1) ndo prevé

em nenhum momento uma avaliacdo a eficacia da Fl; (2) tanto a parte tedrica como a parte pratica do
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modelo atual de formac&o nao esta padronizada, o que ira dificultar a criacdo de um modelo de avaliacao
da Fl.

So6 através da criacdo de ferramentas para avaliar a eficacia das formacoes sera possivel aferir, e de uma
forma continua, onde existe desperdicio na ministracdo dos contetidos dos médulos da Fl. Isto é, uma
analise aos resultados da Fl permitira futuramente identificar quais os conteudos da formacao que os
formandos néo retiveram e assim alterar a ministracdo desses contetidos programaticos. Recorrer a uma
linha de producao simulada, e definir um roteiro de formacao pratica (utilizando métodos de formacao
mais praticos e didaticos) podera tornar o processo de avaliacdo da eficacia da FI mais facilitado, e,
assim, melhorar continuamente a Fl.

A recolha de dados deste estudo permitiu analisar a Unica ferramenta usada para testar a eficacia da
ministracdo dos conteudos da Fl, os questionarios (Anexo 15). Na observacdo como participante, da
integracao inicial constatou-se que esta nao era uma ferramenta eficaz de avaliacao da eficacia, uma vez
que os formadores facultavam as respostas aos formandos. Para além disso, considera-se que algumas
das questdes de escolha multipla destes questionarios ndo contribuiam efetivamente para uma avaliacédo
eficaz da Fl. Na revisao de literatura, e segundo Holding (1965), foi visto que os questionarios poderéo,
constituir uma forma de avaliar a eficacia de um programa de formacdo, ainda que haja um caso se
baseie a avaliacdo de uma formacdo apenas nesta ferramenta, uma vez que as opinides recolhidas
através destes questionarios sdo geralmente mais favoraveis do que os resultados registados.

A medicdo do tempo de ciclo nas linhas reais por forma a poder comparar posteriormente com os tempos
de ciclo de novos grupos de formandos, poderia ser uma ferramenta de avaliacdo do impacto do novo
modelo de formacdo. Contudo, como analisado em 4.3.4, a falta de um padrdo na alocacdo dos
formandos na parte pratica da Fl, torna infrutifera a utilizacdo desta estratégia de avaliacdo. No entanto
considera-se essencial para a estruturacdo do novo modelo da Fl a criacdo de uma forma de testar o
desempenho dos formandos antes e apos receber a formacao, para aferir se 0s seus desempenhos
melhoraram. Sendo necessario escolher o momento mais adequado apos a formacao para testar esse

desempenho.
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4.4 Sintese e Diagnéstico

A luz da revisdo da literatura acerca do desenvolvimento de programas de formacdo em contexto
industrial — e a luz, também, de alguns dos principios do Lean adaptados a esta tematica — esta analise
teve em conta seis aspetos fundamentais relacionados com o desenvolvimento de programas de
formacdo neste contexto: (1) o processo de selecdo de formadores; (2) a avaliacdo das necessidades
das formacdes; (3) os conteudos programaticos das formacdes; (4) a padronizacdo dos processos que
envolvem a ministracao de um programa de formacéo; (5) a sequenciacao relacionada com a ministracéo
de conceitos e (6) a avaliacao da eficacia das formacdes. No modelo atual da formacao de operarios
desta fabrica, identificaram-se, em todos estes aspetos, problemas para os quais se pretende apresentar
propostas de melhoria, com vista a estruturacdo de um novo modelo de formacdo, os quais se

sintetizaram esquematicamente na Figura 17.
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Figura 17 - Quadro-sintese da estruturacdo do modelo de formacéo, orientada a resolucédo dos problemas
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5. PROPOSTAS DE MIELHORIA

A revisdo da literatura forneceu informacdes importantes para estruturar modelos de formacdo. E a

analise ao modelo atual de formacdo, no capitulo 4, expds problemas tanto ao nivel das linhas de

producéo como ao nivel da ministracao da Fl. Um modelo de formacao deve, por isso, ser estruturado e

planeado de forma a tentar corrigir os problemas identificados.

5.1 Estruturacao de um Modelo de Formacao

O Plano de Estruturacéo deste modelo e de outros modelos deste tipo (em linhas de producao simuladas)

que se pretendam estruturar, encontra-se esquematizado na Figura 18.

*
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Estruturar o processo .
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formadores / ¥ necessidades da
! formacgéao
(6 fases)
" Definir o contetdo das formagdes, 8
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T - W
- =}
T — =
3
Q
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c
A A Q
- . - o
i Atender a sequenciagdo: N
) Definir ministracdo dos
— ( conceitos em consondncia
. ~~ | com o momentoem que estes
z Padronizar ™~
7 Stondord ocorrem num turno de
7 ; tandardizar) a \ .
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Figura 18 - Plano de Estruturacao de Modelos de Formacao em Linhas de Producao Simuladas
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5.2 Selecao de formadores

Como referido na revisao de literatura, a formacao e tudo que esta envolve, deve ser preferencialmente
delegada em pessoas especializadas (McGehee & Thayer, 1961), citados por (Corvini, 1962).
Recuperando, também, a definicdo dada, na literatura, ao termo formacéo, onde se refere ser “...um
esforco planeado de uma organizacao...”, tudo indica que o desenvolvimento e a ministracao e sobretudo
de programas de formacao, requer um planeamento estruturado. Planeamento esse levado a cabo por
uma equipa de pessoas - preferencialmente especializadas, com perfil adequado as funcoes,
conjugando com a experiéncia — que possa dedicar-se ao desenvolvimento, ministracdo e melhoria
continua dos programas de formacao.

Assim, e perante os problemas identificados na abordagem da fabrica em estudo na selecéo de

formadores, propde-se o seguinte:

e C(Criacao de uma checklist que reuna os critérios especificos para a selecdo de formadores,
baseados em trés aspetos - qualificacdes, experiéncia e perfil - que se consideraram essenciais

(Figura 19):

Experiéncia de formagdo

QualificagBes académicas | Perfil

em Lean
4
ﬁrt?.rl_tfs Atributos do formador
‘/// {baseados no subcapitulo 2.4.2)
- T _— Pedagégica
Cientifica {metcidologlas ‘_3 | « Capacidades de questionar/interrogar
(Lean) padagogias de ensino/ l'e  Saberouvir
— - - — _formacdo) | «  Capacidade de criar uma comunidade de
aprendizagem confortavel
) | «  Competéncias de comunicacio
Atributos do formader | *  Competéncias de lideranga
(baseados no subcapitulo 2.4.3) |
| ® Inovador
| ®  Capacidades colaborativas, cooperativase
* Competéncias cientificas (na drea Lean); | de planeamento e organizacdo
e Competéncias pedagdgicas e metodoldgicas de ensino/formacio; | ® Capacidades de fomentar relagdes entre os
* (Capacidades de desenvolver, ministrar e melhorar continuamente os | formandos

proprios contetddos programaticos das formacies segundo uma logica
Lean (isto &, visando:

- eliminar o ‘desperdicic’ educacional;

- aumentar o valor educacional;

- eficiéncia na ministragdo dos contetdos)

Figura 19 - Aspetos essenciais de uma checklist para a selecao de formadores

A checklist permitira tornar mais objetivo o processo de selecao de formadores;

e Designacao de uma equipa para desenvolver e ministrar os programas de formacao, optando-
se por uma das seguintes propostas (Figura 20):
o Reestruturacao do comité Ad-hoc existente, no sentido de uma maior operacionalidade,

composto por pessoal interno de diferentes departamentos e perfil adequado (tendo por

55



base a checkiist acima mencionada). Neste caso, os formadores a selecionar, durante
o0 periodo de formacao e desenvolvimento dos programas, dedicar-se-iam em exclusivo
a formacao, ndo acumulando com as funcdes que desempenham na fabrica. Esta
considerou-se ser a melhor hipotese;

Criacao de um departamento interno de formacao (a imagem dos outros departamentos
existentes na empresa), envolvendo a transferéncia de pessoal interno (que cumpra os
requisitos comtemplados na checklisl) e/ou a contratacdo de pessoal externo para
integrar permanentemente este departamento). Esta hipdtese sustenta-se na elevada
rotatividade (furnover) na empresa que obriga a um permanente desenvolvimento e
ministracdo de acdes de formacao. Esta opcdo, porém, pode acarretar custos elevados.
Subcontratacdo de consultoria externa para o desenvolvimento de programas de
formacao e, eventualmente, para a sua ministracao periddica. Esta hipotese, para além
de ser provavelmente mais dispendiosa, representaria ter uma equipa com limitacoes
no que diz respeito ao conhecimento dos processos internos da empresa, e que nao
iria fazer um acompanhamento continuo, como seria desejavel. No entanto, detém uma
larga experiéncia de formacdo em Lean, uma ampla variedade de materiais,
metodologias e pedagogias de formacdo e um alto nivel de competéncias cientificas

(em Lean).

Formadores
internos
+ externos

Formadores
internos

Formadores

externos
Criagdo de (subcontratar
Comité Ad-Hoc Departamento consultoria
(reestruturado) de Formacio externa)

Figura 20 - Hipdteses para a equipa responsavel para desenvolvimento e ministracdo de programas de formacao

Atente-se que é dificil, recorrendo apenas a pessoal interno, uma organizacao criar um departamento de

formacao que tenha capacidades e um conhecimento alargado de todos os processos da organizacao e

de todas as areas de formacao, uma vez que estes, apesar de se poderem revelar efetivos na formacao

em Lean, irdo ter deficiéncias em conhecimentos técnicos. Assim, considera-se que a hipotese do comité

Ad-Hoc possa trazer mais beneficios.
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Aponta-se ainda, que, considerando a hipétese da restruturacado do comité Ad-Hoc ou a criacdo de um
departamento de formacao, entre as razdes que levam e motivam as pessoas a assumir o papel de
formadores esta a oportunidade de estas poderem assumir um papel de maior relevo na organizacao, a
necessidade de mudar, a possibilidade de enfrentar um novo desafio e o crescimento pessoal e

profissional (Bushardt et al., 1994).

5.3 Avaliacao das necessidades de formacao

Propde-se que no processo de um modelo de formacao se proceda a Avaliacao das Necessidades da
Formacao, estruturando-a em 6 fases. E sabido, da revisdo de literatura (subcapitulo 2.2), que na
avaliacado das necessidades se efetua uma analise a organizacao, as tarefas e aos operarios.

Por forma a estabelecer um padrdo que possa servir de base futura a estruturacdo de modelos de
formacao, estabeleceu-se um esquema (Figura 21) que enquadra o ambito de cada analise (organizacao,
tarefas ou operarios) em cada fase da avaliacédo, procurando adequar ao método de recolha de dados

mais conveniente de utilizar em cada analise.
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Andlise Documental Entrevistas Observagdo participante

Analisar documentos da Fle
documentos da empresa
[relativos a procedimentos)

Fase 1

Observacdo e participagio no modelo de
Fase 2 formagdo atual
(para conhecer o modelo atual)

Elaborar guido de
entrevistas
Fase 3

Proceder as entrevistas

Esquematizar erros/falhas e dificuldades
sentidas pelos formandos e operdrios nas
linhas de produgéo (informagdes
recolhidas nas entrevistas)

Fase 4

Relacionar tarefas/procedimentos/
Fase5 ocorréncias dos tumos de trabalho com
departamentos da Fl, numa matriz

Mapeamento cronolégico do que ocorre
Fase 6 ao longo de um turno de trabalho -
Criacdo de um mapa de turnos

Documentos associados:
Entrevistas a

Dossiers de instrugdes de trabalho, folh as de re gisto de defeitos e Listas de
Preenchimento de Dispositivo de Seguranga de algumas linhas de producio

a Conteudos programaticos dos médulos da formagdo atual
; Operdrios
E Manual acolhimento
a GAP Leaders
B codigo de ética
; Supervisores
% Codigo de gestdo -
& wmois
% Materais fisicos e digitais de ministragdo dos conteddos de cada madulo: HSE;
Produgiio/FES; Qualidade; R. Humanos (diapositivos e prospetos existentes) & Diretores de departamentos

Documento de procedimentos standard da empresa relativamente a 12 Pega Ok

Figura 21 - Fases da avaliacdo das necessidades de formacao e respetivos métodos de recolha de dados, na estruturacdo de um modelo

de formacao

Portanto, proceder a uma avaliacdo das necessidades de formacdo numa empresa é imprescindivel, e
deve culminar na criacdo de uma ferramenta - preferencialmente visual - nos moldes da que foi proposta
no Apéndice 2 — Mapa Cronoldgico de Conceitos de um Turno de Trabalfio — Apéndice 2. Esta ferramenta
serve para compilar as informacdes recolhidas nas entrevistas, na observacdo participativa e na analise
documental, nomeadamente os principais procedimentos, dificuldades e erros que os operarios realizam
e sentem, durante um turno de producao. As dificuldades destacadas a cor vermelha sdo comuns a

formandos e a operarios experientes e, portanto, sdo consideradas criticas. Ocorrem nas linhas de
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producao de setores distintos, nomeadamente, corte; dobragem de tubos; soldadura; montagem e setor

logistico.

Para além de permitir uma visao geral e cronoldgica sobre todas as ocorréncias de um turno de trabalho.
E, no fundo, um mapeamento do fluxo de valor na perspetiva do formando, onde se representam todas
as acdes (procedimentos, dificuldades e erros) que se avaliaram como necessarias e essenciais a
formacao, acrescentando, por isso, valor ao formando, antes de este ser alocado numa linha de producao
real. Sera um elemento preponderante nas acdes de formacao, auxiliando na ministracao dos contetidos

de uma forma mais dinamica.

Os inquiridos das entrevistas (Operarios; GAP Leaders, Supervisores; MOk; Diretores de departamentos)
laboravam maioritariamente no turno central (das 08h00 as 16h00 - horario representado no Apéndice
2 — Mapa Cronoldgico de Conceitos de um Turno de Trabalho - Apéndice 2), sendo os restantes turnos
(das 16h00 as 24h00 e das 00h00 as 08h00) similares em termos das ocorréncias representadas.

Assim, as ocorréncias usuais e transversais a todos os turnos de producdo da fabrica, no inicio dos
mesmos (Figura 22), sdo os procedimentos de seguranca (H.S.E.), a colocacdo da 7A4G, dos EPI, e a
reunido 7OP 5, liderada por um GAP Leader ou por um supervisor para transmissdo de informacdes

relativas as ocorréncias do turno anterior e para planeamento do turno, com a duracao de 5 minutos.

COLOCAR 08:00 - 08:05
E.P.I. TOPS

|

TAG

‘ LEGENDA DE CORES: ‘

|
: \

Dep.
Produgdo/FES

TAG ‘
i Dep.

H.S.E. ‘

Dep.

Rec. Humanos

Figura 22 - Procedimentos que ocorrem antes de iniciar um turno de producéo
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De seguida, os operarios tém de realizar um conjunto de operacdes relacionadas com a seguranca
(H.S.E.) e a qualidade, que englobam a limpeza de maquinas (caso ndo tenha sido corretamente feita
no turno anterior) e a verificacdo dos poka-yokes de seguranca, preenchendo a respetiva lista de
dispositivos de seguranca ou a checklist do comboio logistico (caso se trate de um operador logistico).
Dependendo do setor a que linha de producao pertence, os operarios fazem exercicio de ginastica laboral

(Figura 23).

|

l LEGENDA DE CORES:
, . |
colocar Data/Hora No produzic ’ ~
Y \ Alena'r GAP Ii:;de

3 Arrancar produgio Leader / aus ‘

| g- Supervisor l

oy — v
l J Ler instrugdes e arrancar em Dep. ]
‘Modo Back UP’ ’ HS.E
VERIFICACAO —_ — — — ]
A POKA-YOKES
GINASTICA LABORAL ? r(srtson: ::6(3:::0\) o ul (UMPEZA MAQUINA — SE NECESSARIA)
08:19
8:05 Checklist comboio

(para operdrios logisticos)

Figura 23 - Procedimentos de seguranca e qualidade no inicio do turno

Apos os procedimentos mencionados, representaram-se todos os principais eventos que podem ocorrer,
relatadas pelos respondentes, durante o turno. Entre esses eventos, representaram-se os procedimentos
que os operarios tém que realizar, relativos a: 77 Peca OK: surgimento de pecas defeituosas; 4anbans,
pecas para sucata; paragens na producdo (a avarias, falta de matéria-prima, problemas de qualidade).
Destaca-se o facto de os relatos terem sido obtidos por respondentes de diferentes linhas de producéo
de setores completamente distintos, tal permitiu relacionar varias ocorréncias, e esquematiza-las (Figura

24) de uma forma que facilitasse a posterior ministracao destes conceitos nas formacdes.
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LEGENDA DE CORES:

Figura 24 - Ocorréncias durante a producdo num turno de trabalho (Apéndice 2)

Por fim, esquematizaram-se as ocorréncias que geralmente tém lugar no final dos turnos de producao,
que se resumem a procedimentos relativos aos 5S; ao preenchimento de sugestdes de melhoria; aos
procedimentos de seguranca que preparam a passagem para o turno seguinte (relativos aos poka-yokes
e relativos a manutencdo de maquinas - procedimentos de H.S.E.) — Figura 25.

r—-——"

LEGENDA DE CORES:

Figura 25 - Procedimentos a realizar na parte final de um turno de producao (Apéndice 2)

De realcar que, de todos os relatos dos entrevistados acerca das ocorréncias dos turnos de producao,

se consideraram apenas, para a elaboracao deste mapa, aquelas que sao comuns/transversais a todas
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as linhas de producao da fabrica, uma vez que, nas acdes de formacao iniciais se procura dar uma visao
genérica aos formandos acerca do que estes irdo desempenhar futuramente (poderdo ser alocados em
qualquer uma das linhas de producdo, consoante a necessidade). A matriz que relacionou todos os
conceitos abordados no modelo atual da FI (recolhidos na observacdo participativa) — Tabela 3, foi uma
referéncia para a elaboracdo deste Apéndice 2 — Mapa Cronoldgico de Conceifos de um Turno de
Trabalho — Apéndice 2.

O Mapa esta também direcionado as dificuldades/erros constatados pelos formandos na parte pratica
da Fl e pelos operarios em geral (Figura 14), nomeadamente: a correta identificacdo de defeitos numa
peca; procedimentos relativos & identificacdo da /7 Peca OK: EPI; tomadas de decisao relativamente ao

retrabalho e envio para sucata de pecas ndo-conformes.

No Apéndice 2 — Mapa Cronoldgico de Conceitos de um Turno de Trabalho utilizaram-se 4 cores
diferentes para representar todas as ocorréncias, tendo correspondéncia com os departamentos da

formacao a que respeitam.

5.4 Estruturacao do programa de formacao

A avaliacdo das necessidades de formacao permitiu identificar os aspetos das operacdes dos postos de
trabalhos. As linhas gerais que se estabeleceram para estruturar os conteudos programaticos das
formacdes e incorporar esses aspetos foram: a definicdo do conteudo das formacdes (as propostas de
melhoria para os postos de trabalho simulados vao de encontro a que se represente com fidelidade as
operacdes dos postos de trabalho reais) e a sequenciacdo adequada das operacées no programa de
formacao. Estas linhas gerais foram definidas em concordancia com o0s principios basicos do
desenvolvimento de programas de formacao (Campbell, 1971). Definiu-se adicionalmente uma outra
linha geral, a padronizacao do programa de formacdo em si (por forma a facilitar a ministracao dos

conteudos).

5.4.1 Sequenciacao das operacoes simuladas e ministracéo da formacéao

Nesta proposta criou-se um Fofeiro de Formacdao num ambiente de producao simulado, cujas diretrizes
para os formadores estarao descritas no Apéndice 3 — Guides Para Ministracdo das Formacdes. Basear

as acoes de formacao neste Aoteiro (esquematizado na Figura 26) torna o modelo de formacédo mais
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pratico, na medida em que promove a participacdo ativa dos formandos. O anterior modelo era baseado
em apresentacdes de diapositivos e palestras tedricas em contexto de ‘sala de aula’ e colocava logo de
seguida os formandos nas linhas de producao reais.

Foram implementadas zonas de formacao dedicadas aos departamentos envolvidos na Fl (Qualidade,

Producdo/FES, H.S.E. e R. Humanos) com elementos simulados baseados nos seguintes aspetos:

= elementos fisicos de acordo com a generalidade dos postos de trabalho reais da fabrica;

= ocorréncias de um turno de trabalho genérico da fabrica (ja esquematizadas no Apéndice 2 -
Mapa Cronoldgico de Conceitos de um Turno de Trabalho);

= dificuldades sentidas pelos formandos e pelos operarios em geral nas linhas de producao;

= conteudos programaticos dos médulos de formacao a serem ministrados (Anexos 6 a 13).

Zona de R. Humanos | Zona de H.S.E. —— hce— oo — o,
Postos de I | |

trabalho / 5 \ " Regras HSE | * EPIs e TAG

simulados I Obrigatorias . L i

ao

o
=
T
=]
Ed
o
o3
LF]
T
©
=
©
=
a

Zona didatica para jogos Lean

-+ = Zonada

Uso de kanbans
| (ligacdo entre a logistica e a
producdo)

Figura 26 - Layout do Roteiro de Formacao

Descricao do Aoteiro:

(1) Placard com o mapa cronoldgico de um turno: Sugere-se a colocacao de um placard com o

Apéndice 2 - Mapa Cronoldgico de Conceitfos de um Turno de Trabalho (ver Apéndice 2) em grande
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plano, permitira simular, ao longo da ministracdo da formacao, um turno de trabalho. Desta forma,

0s conteuidos a ministrar estarao organizados numa sequéncia adequada.

(2) Uso de EPIs e TAG: implementada uma estacao para a formacao, dedicada a ministracao dos EPI
e TAG ( Figura 27), este ultimo identificado na avaliacdo das necessidades como um elemento
suscetivel de gerar erros na producado (Figura 14). Foram utilizados dois manequins e um expositor
para representar todo o tipo de £F/que se usam nos diferentes postos de trabalho da fabrica. Foi
também colocada sinalética representativa idéntica a usada nas zonas de circulacao de trafego nas

linhas de producao.

(a) (b) (c)

Figura 27 - (a) Manequins com TAG e EPI representativos dos postos de trabalho; (b) expositor com EPI utilizados na fabrica e (c)

representacdo das zonas de circulacao de trafego

(3) Regras H.S.E.: Foi implementada uma estacao para formacao relativa as regras de H.S.E. com os
seguintes elementos didaticos: placardcom as Regras HSE, planta da fabrica e planta de emergéncia

(da Training Line), afixadas em placards (Figura 28).
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(a) (c)

Figura 28 - (a) Placards da Training Line com: Regras HSE Logisticas, (b) planta de emergéncia da Training Line e (c) planta da fabrica.

(4) Estacao de residuos e produtos quimicos: Implementada uma estacao para a formacao
dedicada a ministracao e a gestdo de residuos e produtos quimicos que existem nas linhas de
producdo da fabrica. Pediu-se ao formador do médulo de H.S.E. que reunisse uma mostra de cada
um dos principais produtos quimicos (e preferencialmente acompanhados pelas respetivas
instrucdes de utilizacdo) — Figura 29b). As varias linhas de producédo da fabrica possuem diferentes
tipos de contentores para separacao de residuos. Representaram-se esses contentores (Figura 29a)
e colocou-se também um quadro explicativo da gestao de residuos, conforme os standards do grupo
(Figura 29c). Foi criado o Guido de Formacao H.S.E. (Apéndice 3 - Figura 42) que contém toda a
informacao necessaria ao formador para a ministracdo deste tema. Estes trés elementos, aliados
ao Guido, permitirdo que a ministracdo destes conteudos programaticos relacionados com a gestédo
de residuos seja mais objetiva, eficaz (contrariamente ao que ocorria com entrega aos formandos de
um extenso dossier de instrucdes de seguranca relativas a HSE), e que se possa conciliar com

metodologias de formacao pedagogicamente mais praticas e atrativas.
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Figura 29 - (a) Contentores de residuos, (b) produtos quimicos para a formacéo e (c) quadro explicativo da gestao de residuos

(5) Quadro de apoio ao médulo RH: A imagem do que acontece nas linhas de producéo (Figura 8)

elaborou-se um Quadro GAP para este contexto de formacao (Figura 30) que visa tornar mais pratica
a ministracao do modulo de Recursos Humanos.

Figura 30 - Quadro GAP aa linha de produgéo simulada
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(6) Recriacao de espaco TOPs: As reunides 7op 5 representam um momento importante no inicio
de cada turno de trabalho tanto ao nivel dos Recursos Humanos, como da Producéo e da Qualidade.
Definiu-se, por esse motivo, um espaco dedicado a ministracao deste conceito e colocou-se um ecra
(Figura 31) para recriar o 7OP 5 digital existente nas linhas de producao e para poder, futuramente,
incluir também elementos audiovisuais (como videos exemplificativos ou diapositivos) para auxiliar a

ministracao pratica de outros conceitos relativos aos modulos da formacao.

Figura 31 — Ecra para ministracdo de TOP 5 e outros elementos audiovisuais

Na zona da Qualidade e Producdo — (7) a (12): Tendo como foco as dificuldades dos formandos e

operarios em geral - registadas aquando da avaliacdo das necessidades das formacdes que foi realizada
(Figura 14) - e tentando, simultaneamente, reproduzir os elementos essenciais de uma linha de producao
da fabrica, estruturou-se esta zona como representado na Figura 32. A imagem do que ocorre em todas
as linhas de producao da fabrica, foi elaborado o Apéndice 4 — Dossier - Instrucoes de Trabalho para os

Postos de Trabalho Simulados (Apéndice 4) para todas as operacdes dos postos de trabalho simulados.

Figura 32 - Bancadas para criacéo de postos de trabalho simulados
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Alguns elementos, como é o caso da ferramenta para controlo de estanquicidade (9) e da ferramenta
para medicdo geométrica de uma peca — gabarit (10), foram fornecidos pelo grupo Faurecia. Assim,
adaptaram-se pecas didaticas para este sistema de producao simulado, que se assimilassem as pecas
produzidas na fabrica e que simultaneamente se pudessem encaixar nas ferramentas fornecidas pelo
grupo (Figura 33a). Uma vez que deixar passar pecas com defeitos, isto &, pecas nao-conformes, para
postos de trabalho subsequentes foi uma das dificuldades dos operarios e formandos registadas na
avaliacdo das necessidades (Figura 14), procurou-se, para este contexto de formacado, que estas pecas
contivessem os elementos mais suscetiveis de ocorréncia de defeitos, nomeadamente zonas funcionais
(zonas da peca com partes destinadas a processos de montagem no cliente, por exemplo bridas,

roscados e calibrados) e corddes de soldadura (Figura 33b).

(a) (b)

Figura 33 — (a) Pecas didéticas adaptadas para a linha de producéo simulada e (b) descricao dos elementos da peca

Incluiram-se pecas nao-conformes (marcadas a vermelho) e pecas conformes para, no contexto pratico

das formacdes, ser possivel simular as operacdes dos postos de trabalho simulados.

(7) Bancada 12 Peca OK: Consiste numa bancada didatica para ministracao do conceito de 77 Peca
OK (mddulo de Qualidade). Este conceito € um dos mais importantes, pois define 0 momento da
producdo da primeira peca conforme, no inicio de cada turno, e para o qual se registaram
dificuldades e erros por parte dos formandos e operarios. Existem documentos internos do grupo
Faurecia com diretrizes e procedimentos para operacionalizar este conceito nas linhas de producéo.
Por forma a tornar a sua ministracao mais pratica e didatica, e baseando em todas as diretrizes
teoricas existentes nesses documentos, criaram-se 0s elementos que se apresentam na Figura 34
para esta bancada. O Apéndice 2 — Mapa Cronoldgico de Conceitos de um Turno de Trabalho

(Apéndice 2) pode servir de complemento para ministracdo deste conceito.
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QUANDO SE REALIZA A2 PEGA OK?
=% u
s MUDANGA DE
INICIO DE CADA TURNO 'm REFERENCIA

APOS UMA PARAGEM APGS UM PROBLEMA DE
DEVIDA A UMA AVARIA H‘ QUALIDADE
\

Figura 34 - (a) Bancada da 1° Peca OK; (b) exemplo pratico e informativo da identificacdo da 1°? Peca OK; (c)elementos para jogo
didatico de formacao
Foi criado 0 Guido de Formacdo Qualidade — 17 Peca OK (Apéndice 3 - Figura 43) que contém toda a

informacéo necessaria ao formador para a ministracao deste tema.

(8) Bancada “Autocontrolo’: Implementacdo de um posto de trabalho no qual se simulam
operacdes de soldadura, montagem e de autocontrolo, esta ultima com recurso a uma ferramenta
fornecida pelo grupo Faurecia (ver Figura 35). Estas operacdes estdo descritas no Dossier -
Instrucoes de Trabalho Para a Offline Training Line (Apéndice 4 - Figura 44). Caso a peca esteja fora

dos parametros de qualidade, ira para o posto de retrabalho (11).
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Figura 35 - Bancada “Autocontrolo”

(9) Bancada “Estanquicidade’”: \mplementou-se este posto de trabalho simulado, que representa
uma das operacdes mais comuns nos postos de trabalho da fabrica (ver figura 36). Consiste em
verificar se a peca dos sistemas de escape apresenta fugas. Uma vez que se recorre a uma maquina
automatica, existe um conjunto de procedimentos de seguranca, associados ao modulo de formacao
de H.S.E. que tém de ser cumpridos. O preenchimento da Lista de Dispositivos de Seguranca — 0s
Testes MR6 — foi uma das dificuldades registadas (Figura 14). Elaborou-se, portanto, e para este
contexto didatico, uma lista semelhante a existente nas linhas de producao, para esta bancada de
Estanquicidade - Figura 36¢. O Apéndice 4 — Dossier - Instrucoes de Trabalho para os Postos de
Trabalho Simulados Figura 45) comtempla todas as operacdes a realizar pelo formando, incluindo
os procedimentos de seguranca, que requerem o correto uso de EPI e procedimentos associados
aos poka-yokes de seguranca que permitem bloquear a peca caso esta tenha uma fuga (e esteja,
portanto, nao-conforme). Estes sdo, portanto, poka-yokes de controlo, uma vez que alertam os
formandos e interrompem o funcionamento do sistema produtivo (Figura 37). Neste caso, a peca ira
para o posto de retrabalho (11). A semelhanca das instrucdes para os postos de trabalho reais,
elaborou-se, também, uma instrucao de trabalho com procedimentos relativos aos pokayokes da
linha de producdo simulada. A qual contém a lista/mapa dos mesmos (neste caso sé existem poka-
yokes na bancada de estanquicidade) - Apéndice 4 — Dossier - Instrucdes de Trabalho para os Postos

de Trabalho Simulados (Figura 46).
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(a) (b) (c)

Figura 37 - (a) llustracdo de operacdes de seguranca relativas aos poka-yokes quando o sistema produtivo pode iniciar e (b) quando é
interrompido
(10) Bancada “Inspegao Final’: Neste posto de trabalho simulado (Figura 38b), pretende-se que
o formando execute a ultima verificacdo de qualidade da peca, encaixando-a num mecanismo de
medicado, o0 “gabarit’ — Figura 38b . Caso a peca esteja fora dos parametros de qualidade, ira para
0 posto de retrabalho (11). O Apéndice 4 — Dossier - Instrucoes de Trabalho para os Postos de

Trabalho Simulados (gFigura 47) contém as instrucoes de trabalho para este posto simulado.
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Figura 38 - (a) Bancada “Inspecéo Final” e (b) “gabarit” para medicdo geomeétrica da peca

(I1) Posto de retrabalho: e contentores de pecas recuperadas, pecas a recuperar e pecas para
sucata (Figura 39). A imagem do que acontece nas linhas de producéo reais, foi elaborado um mapa
gue esquematiza os circuitos possiveis de uma peca nao-conforme. Foram também elaboradas as
respetivas instrucdes de trabalho no Apéndice 4 — Dossier - Instrucdes de Trabalho para os Postos
de Trabalho Simulados (Figura 48 e Figura 49) para este posto de retrabalho. O algoritmo “Aparece
um defeito” para tomadas de decisao relativamente a quando surgem pecas defeituosas num posto
de trabalho, elaborado no Apéndice 2 — Mapa Cronoldgico de Conceitos de um Turno de Trabalho

(Apéndice 2) complementa a ministracao deste conceito.

Figura 39 — (a) Bancada para posto de retrabalho simulado e contentor para pecas retrabalhadas, (b) pecas para retrabalho e pecas para

sucatar
Como representado nesse mapa, a parte final dos turnos de trabalho estd, entre outras tarefas,
reservada a realizacao de procedimentos 5S. Elaboraram-se instrucdes de trabalho para o efeito, as

quais constam no Apéndice 4 — Dossier - Instrucoes de Trabalho para os Postos de Trabalho

Simulados - Figura 50 (Apéndice 4).

(12)  Espaco Kanbans: Idealmente, este espaco sera destinado a ministrar conceitos logisticos, com
foco nos procedimentos relacionados com o comboio logistico do shopfloor e o sistema kanban

utilizado na fabrica. (Nao implementado, a data do estudo).
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(13) Jogos didaticos Lean: |dealizou-se este espaco para atividades de formacao mais especificas

em ferramentas Lean (jogos Lean, atividades hands-on, etc.).

Considera-se crucial articular esta ideia de esquematizacao do Aoteiro de Formacdo com a ferramenta
do Mapa de Turnos, para que o conteudo das formacdes e a ministracao desse conteido possa ser
realizada seguindo uma logica sequencial e que seja fiel as operacdes dos postos de trabalho da fabrica.
Podera ser interessante adicionar a este Rofeiro de Formacado simulacoes ou reconstituicdes avarias de
maquinas e outros problemas que ocorrem no shopfioor.

As zonas de formacéao servirdo de base para ministrar os conteudos dos modulos de uma forma pratica,
dinamica e sequencial. A participacao dos formandos, através da inclusdao de jogos didaticos ou role-
playing (reconstituindo equipas de trabalho: operarios; GAP Leaders, supervisores) deve ser incentivada,
fomentando também o trabalho em equipa. Algumas zonas de formacao estao ja a ser utilizadas para
ministrar os atuais conteudos dos mddulos (descritos em 4.1).

O facto de muitas destas sugestdes nao terem sido implementadas nem testadas pela empresa — o que
impediu um desenvolvimento mais aprofundado de cada uma delas - reforca ainda mais a necessidade
e a importancia da sugestao relativa a criacao de uma equipa de formacao dedicada ao desenvolvimento

e ministracao da formacao.

5.4.2 Padronizacao dos programas de formacao

Tendo sido constatado (por observacéo participativa e analise documental) que as metodologias e o0s
conteudos técnicos ministrados eram dispares (conteudos do mesmo maodulo que eram abordados por
uns formadores e por outros nao), a proposta de melhoria, ja implementada na empresa, foi a elaboracao
de guides de formacéao para os formadores (Apéndice 3 — Guibes Para Ministracdo das Formacoes. Estes
guides descrevem a forma como os formadores devem ministrar os contetidos programaticos. Pretende-
se que todos os conceitos a serem ministrados em cada modulo de formacao (H.S.E., Qualidade,
Producao/FES e Recursos Humanos) estejam compilados e descritos nestes guides de formacao, bem
como os respetivos materiais a utilizar. Foi elaborado um guido-modelo (Figura 41) para que,
futuramente, cada formador possa adaptar e explicitar as metodologias e os materiais a utilizar na
ministracdo do respetivo modulo de formacao, e explorar oportunidades de melhoria da propria

formacao.

73



< DEPARTAMENTO(s)>
< ASSUNTO/CONCEITO A DESENVOLVER >

Training Line
naGEM
(AGURIATIVD)
Guido Formag@es TRAINING LINE (MODELO DE CADA TEMA) - De preferéncia 1 pgina (eliminar caixa de texto)___|
MATERIAIS NECESSARIOS DE QUE FORMA USAR A TRAINING LINE? \

[1] <quantidade> Designaglo do material J| <Explicas sucintamente, fazendo, se for conveniente, referéncia a
[z) <quantidade> Designagio do material MATERIALS, RECURSOS ou JOGOS a usar>
[3] wes

FORMAGOES ALVO:
A <Formagdo X para o processo de instrugio deste tema se poderd servir da
Indicar todos os Training Line>
.. <Formagiio Y para o processo de instrugiio deste tema se poderd servir da
materiais, elementos e Training Line>
ferramentas 1PARTE TEORICA
( imp lementadas na < 1. Descrever que pontos sio essenciais instruir acerca deste tema, fazendo,
Trajnjng L[ne), e se for . & a MATERIAIS, ouJOGOS a usar
2.5
documentos internos Explicitar as
associados a RECURSOS (DA T. LINE) metodologias
ministracdo deste tema. DISPONIVEISAUSAR . n \ tedricas e
a) Recursoa) (FAGULTATIVO) Usar imagens/ssbogou/sseods final u provisivie 43 Tiraining ing / praticas de
b) Recursob) ~
<) formacdo.

Cada formador deve /
ist OPORTUNIDADES DE MELHORIA /
procurar registar FEEDBACK DAS FORMACOES
. i. iii. que se pretenda integrar na parte
oportunidades de tebrica, apés ou durante a instrugdio dos pontos a abordar nessa parte,
- P ~ fazendo, se for a MATERIAIS, ou
melhoria na ministragdo JOGOS a usas >
. ~ a /Atividade/Simulagio iv. da is
do modulo de formagao, | &4 " E;’E; ::mifduz:m:‘iJ&m:&;ﬁiﬁﬁz.ﬁmﬁ
fazendo, se for a MATERIAIS, ou
de modo a que este JOGOS a usar >
guido possa ser -
continuamente 1>
atualizado e melhorado.
Importante para a
Avaliagéo da Eficacia | I
das Formagdes. \‘

L
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Figura 40 - Descrigcdo do modelo dos Guides de Formacao Formacéo (Apéndice 3 — Figura 41)

Com base neste modelo, implementaram-se dois guides de formacado relativos a ministracdo de:
Residuos e Produtos Quimicos — Modulo de H.S.E. (Apéndice 3 — Guides Para Ministracdo das Formacdes
- Figura 42) e 12 Peca OK - Mddulo de Qualidade (Apéndice 3- Figura 43).

Quanto ao facto de as instrucdes de trabalho nunca terem sido abordadas na formacao (um sinal da
falta de padrao no processo de alocacao dos formandos as linhas de producao reais, como descrito no
subcapitulo 4.3.4), a proposta de melhoria, também implementada, foi a elaboracdo de um dossier
modelo (Apéndice 4 — Dossier - Instrucoes de Trabalho para os Postos de Trabalho Simulados). O Dossier
contém instrucdes de trabalho para os postos de trabalho simulados, algumas das quais ja mencionadas
na descricao das bancadas do Aofeiro.

Estas duas implementacdes visam padronizar a ministracao das acoes de formacao, o que possibilitara
melhores resultados de formacédo e em menos tempo reduzindo consequentemente os custos. Também
permitirda que os modulos de formacdo possam eventualmente, ser mais facilmente ministrados por

formadores substitutos.
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5.4.3 Avaliacéo da eficacia da Fl

Como referido no subcapitulo 4.3.6, ndo ha um modelo de avaliacdo da eficacia da Fl e ndo ha um
padrao na parte pratica da Fl. A imprevisibilidade que ocorre numa linha real de producéo torna dificil a
alocacdo homogeénea de formandos. Estas circunstancias dificultam a percecao do impacto da formacao
no desempenho dos formandos. O facto de ndo se terem podido completar todas as propostas de
melhorias definidas, nem de as testar com um grupo de novos operarios-formandos (por circunstancias
alheias a este estudo), impediu que se desenvolvesse um modelo de avaliacdo da eficacia do modelo de
formacao.

Criar um modelo para avaliar a eficacia das formacdes requer que as atividades praticas e didaticas da
formacao sejam definidas, tanto quanto possivel, segundo um padrdo para que se possa comparar e
avaliar de uma forma ndo so6 qualitativa, mas também quantitativa, o desempenho dos formandos antes
e pdés-formacao e, consequentemente, avaliar continuamente a eficacia da formacéao.

As anteriores propostas de melhoria tentaram colmatar os problemas de falta de padrao, auséncia de
sequenciacdo e formacado demasiado tedrica. Uma vez implementadas, poderado dar indicacdes Uteis
acerca de uma eventual ferramenta de avaliacdo da formacao, isto &, torna-se necessario tornar o
processo de formacao mais homogéneo, para que arespetiva avaliacdo produza resultados significativos
e confiaveis.

Ministrar todo o modelo de formacao seguindo o padrdo e a légica sequencial de atividades do Aofeiro
de Formacdo, e a inclusdo de jogos didaticos nessas atividades podera simplificar a criacdo de uma
ferramenta, que avalie tanto a eficacia das acdes de formacdo, como o impacto da integracédo de
formandos no sistema de producao real da fabrica.

Nos guides de formacéo, foi criado um campo para que os formadores possam registar o feedback das

acoes de formacao (qualitativamente) e oportunidades de melhoria.

5.5 Sintese das propostas de estruturacao do modelo e resultados previstos

Nao tendo sido possivel implementar todas as sugestoes incluidas nesta restruturacao do modelo de

formacao, sintetiza-se, na Tabela 5, 0 que se estima obter como resultado da sua implementacao integral:
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Tabela 5 — Propostas de estruturacéo do modelo e resultados previstos
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6. CONCLUSOES E TRABALHO FUTURO

6.1 Consideracoes Finais

A historia ligada a formacdo de operarios no setor industrial tem registado evolucbes positivas.
Relativamente ao grau de importancia que as organizacdes lhe atribuem, apos um primeiro periodo em
que estas tendiam a considerar a formacao como um desperdicio de recursos. Contudo, e mesmo para
as empresas que a priorizam, a questao central passa a ser a forma como se estruturam os modelos de
formacao, no sentido de que os resultados produzidos pelas acdes de formacédo possam ir de encontro
as necessidades da organizacao.

Na empresa deste estudo, e noutras desta dimensao, com elevado numero de colaboradores (em que
todos passam por processos de formacao), que trabalham em grupos auténomos (o que torna prioritario
fomentar de base o trabalho em equipa), e cuja rotatividade de pessoal é elevada (o0 que atribui maior
importancia a todas as acoes de formacao), desenvolver um modelo de formacado mais eficaz tem
certamente um impacto abrangente e extensivel a toda a organizacao.

Recorrendo a metodologias de investigacdo que envolveram a estratégia de investigacdo-acao,
abordagens dedutivas e indutivas, e métodos para recolha de dados maioritariamente qualitativos
(observacao participativa, analise documental e entrevistas), procurou-se estudar o modelo de formacao
que vigorava na Faurecia Braganca, identificando problemas e oportunidades, e sugerindo e
implementando acdes de melhoria.

A luz da ideia de que, quando se desenvolve um modelo de formacéo, é necessario compatibilizar os
objetivos da organizacdo com os objetivos do programa de formacao a criar, comecou-se por participar
na formacao de integracdo, procedeu-se a recolha de dados e documentos, e realizaram-se entrevistas
a colaboradores de todos os niveis hierarquicos da fabrica. Tal ajudou a perceber todas as ocorréncias
habituais de um turno de producao. Nesta recolha e posterior analise dos dados - designada por

avaliacao das necessidades da formacao — analisaram-se 4 aspetos importantes:

= as dificuldades iniciais de novos operarios quando sao contratados e integrados nas linhas de
producao;

= 0s erros e problemas habituais num turno de trabalho que podem ser minorados ou mesmo
colmatados via formacao;

=  0s elementos fisicos, operacdes e procedimentos dos postos de trabalho que sao importantes

simular no (novo) modelo de formacao;
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= aforma como os contelidos eram ministrados segundo o atual modelo de formacao.

Constatou-se que o modelo anterior de formacao era pouco centrado nos formandos. E identificaram-se
varios outros problemas, tais como: (1) a inoperante, incriteriosa e inconsequente selecao de formadores
para ministrar o modelo anterior; (2) a inexisténcia de um padréo e de sequenciacdo na ministracdo dos
conteudos das formacdes — demasiadamente expositivos; (3) a auséncia de uma ferramenta para avaliar
a eficacia da formacao; (4) formacéo demasiado expositiva. Tais problemas permitiram perceber que era
necessario reestruturar de base o modelo de formacao, resultando na criacdo de um plano de
estruturacao para modelos de formacao em linhas de producéo simuladas, que compreende os seguintes

passos:

= Seguir critérios para selecionar uma equipa de formadores que desenvolva e ministre o programa
de formacao;

= Proceder a uma avaliacao das necessidades do programa de formacao, na qual se realizam
analises (a organizacao, as tarefas e aos operarios) ao longo de 6 fases, alinhando os objetivos
da organizacao com os objetivos do programa;

=  Definir os conteudos programaticos da formacao, desenvolvendo o projeto da linha de producéo
simulada com elementos didaticos, e atendendo as necessidades da formacao identificadas, a
fidelidade de representacao das operacdes e a sua sequenciacao;

= Criar ferramentas que permitam padronizar toda a ministracao do programa de formacéo;

= Desenvolver uma ferramenta para avaliar e ter um feedback continuo do impacto e da eficacia

do modelo de formacao, com vista a melhora-lo continuamente.

No seguimento destes passos de estruturacdo — que permitiram responder as duas perguntas de
investigacao deste estudo ao longo do capitulo 5 - algumas propostas de melhoria foram implementadas,
como: o Roteiro de Formacéo criado para a linha de producao simulada; os guides para ministracdo da
formacao, o dossier de instrucoes para os postos de trabalho simulados, e o Mapa de Turnos.

A estruturacao do modelo procura reduzir o tempo e o custo de aplicacdo e evitar desperdicio de recursos
humanos. O modelo proporciona aos novos operarios um ambiente de producéo simulada, o que permite
uma rapida integrac@o de operarios nas linhas. A ministracdo dos contetdos pretende ser mais efetiva e
fomentar o trabalho em equipa. Os formandos deverdo estar mais aptos a trabalhar com ferramentas
Lean e mais propensos a mudanca e a melhoria continua. A existéncia de um padrdo de formacao
permite obter melhores resultados de formacéao, pretendendo-se igualmente a melhoria continua das

acoes de formacao.
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Os resultados previstos envolvem beneficios maioritariamente qualitativos, e maior nivel de seguranca

industrial.

6.2 Trabalho Futuro

Com vista a continuidade deste projeto, é necessario que se finalizem e testem os passos e as propostas
de reestruturacéo do modelo, sendo também importante considerar a pesquisa em modelos de formacéao
simulados noutras organizacoes.

No contexto de projetos futuros, o plano que foi definido para a estruturacao deste modelo pode servir
de base a novos modelos de formacao simulados, ressalvando-se a necessidade de abranger a utilizacéo

de todas as competéncias técnicas/cientificas no planeamento de um projeto/ modelo desta natureza.

A circunstancia inusitada de lidar com as dificuldades nao planeadas que ocorreram durante o periodo
de estudo para este Projeto de Dissertacdo, forcou uma aquisicao, num curto espaco de tempo e,
subsequentemente, utilizacdo de competéncias técnicas/cientificas de gestao dos recursos humanos,
financeiros, materiais e de gestdo de projetos (tendo havido, posteriormente, a necessidade de
interligacdo destas com competéncias mais transversais — sobretudo gestao de conflitos, trabalho em
equipa, comunicacao e lideranca — as quais nao se esperava, inicialmente, ter que utilizar). Uma vez que
todas estas competéncias adquiridas e utilizadas se revelaram determinantes para todo o estudo,
recomenda-se que se tenha em consideracao, se possivel, a importancia de planear um projeto/ modelo

desta natureza fazendo uso das competéncias referidas, nomeadamente de gestao de projetos.
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APENDICE 1 — TRANSCRICAO DAS ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS

Ambito: Analise da organizacéo (D.) Entrevistador: Miguel
Entrevistas/Questoes colocadas a membros do dep. Qualidade

0 que se pretende com a FI?

“Formar melhor os operarios e novos colaboradores.” (Helder Pinto, Diretor do Dep. de Qualidade)
“Tornar o processo de integracdo de novos colaboradores mais proveitoso, através de uma formacao
mais pratica.” (Ana Silva, Dep. de Qualidade - cusfomer assurance e responsavel pelas linhas de
producao Renaull)

Mas em que aspetos centrar essa melhoria? Considera-se que os operarios estao a ser
“mal formados” em que sentido?

“Penso que reduzir o tempo e custo associados a integracao dos novos operarios contratados, sera o
que se pretende.” (Helder Pinto, Diretor do Departamento de Qualidade)

“Nado se sabe bem. Mas penso que seria melhor aumentar o tempo de duracédo da integracao.” (Ana
Silva, Dep. de Qualidade - customer assurance)

A quem se destinara, futuramente, a FI?

“A training line sera para substituir a formacao de integracao atual, ou seja, sera para 0s novos
colaboradores contratados.” (Marieta Rocha - Program Quality Leader)

“Futuramente, eu pretendia que outras formacdes que ocorrem internamente, como a Formacao de
Supervisores ou o0 Workshop de Qualidade, se possam servir do espaco da #raining line.” (Ana Silva, Dep.
de Qualidade - customer assurance)

Que ferramentas Lean estao aplicadas atualmente no sistema de producao da Faurecia?
“Nas linhas de producao, em toda a fabrica, usamos Aanbans, poka-yokes, 5S, SMED, entre outras
ferramentas, e pretendiamos encontrar um modo de aborda-las, aos novos colaboradores, de uma forma
mais pratica nas formacoes de integracao.” (Helder Pinto, Diretor do Departamento de Qualidade)

Que recursos se poderao utilizar para a estruturacao do modelo de formacao?

“Ira ser, eventualmente, definido um orcamento para este projeto. No que toca a recursos materiais,
serao disponibilizadas bancadas e painéis para simular postos de trabalho. Existe um monitor de
televisdo que pode também servir para ministrar as formacdes, e 0s materiais que vocés [quem
desenvolvera o projeto] considerem ser Uteis, tentaremos arranjar.” (Helder Pinto, Diretor do

Departamento de Qualidade)
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“Vou tentar que um membro da manutencdo de maquinas nos possa ajudar e/ou integrar também este
projeto, para transformacdo/adaptacdo de pecas para os postos de trabalho simulados. Pretendo
também ter a disposicdo membros de diferentes departamentos da fabrica a desenvolver este projeto.”
(Ana Silva, Dep. de Qualidade - customer assurance)

E quais os critérios para escolher os membros para equipa de desenvolvimento da FI?

“O perfil e a experiéncia seriam os critérios mais importantes, mas os membros terao que ser escolhidos

forcosamente em funcdo das suas disponibilidades.” (Ana Silva, Dep. de Qualidade - customer

assurance)
Ambito: Analise de tarefas (B.) Entrevistador: Miguel
Entrevistas/Questoes colocadas a supervisores, GAP Leaders e/ou operarios de diversas linhas de

producao

Que acdes ocorrem durante um turno de trabalho (procedimentos; regras gerais; avarias)?
(O intuito desta questdo foi recolher e registar elementos acerca das operacdes e
procedimentos que ocorrem durante os turnos de trabalho. Desta forma, foi-se
construindo, a medida que se ouviam as respostas, 0 Mapa de Turnos, em conjunto com os
entrevistados. Assim sendo, o registo dessas respostas foi apenas grafico e transcreveu-se
(no campo da questio seguinte, relativa a analise dos operarios) somente a parte dessas
respostas que se enquadravam nos erros/dificuldades e problemas dos operarios. Esta
analise nao tinha, até aqui, sido feita, nem através de questionarios. Ainda que o tamanho
da amostra nao necessite de ser muito grande, uma vez que se pretende identificar
problemas e dificuldades dos operarios, definiu-se, no entanto, entrevistar o maximo de
linhas de producao possivel. As entrevistas ocorreram nas seguintes linhas de producao):

Na Nave I:
RIM L2 (Bruno Pires, GAP Leader)
RIM L3 X95 (GAP Leader)
H4H5 L1
HA4H5 L3
JLR DOC
JLR 16 MY L2 DOC SCRP
X62
Na Nave E:
Clarinete
Na Nave F:
SCR (DV 6€6)
Na Nave G:
VS§20
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Na Nave H:
Dobradora 2006 (operario; GAP Leader)

DB11
Forming 09
Forming 11
Na Nave B:
LASER (‘Barrigao’, GAP Leader)
Ambito: Analise dos operarios (C.) Entrevistador: Miguel

Entrevistas/Questoes colocadas a supervisores, GAP Leaders e/ou operarios de diversas linhas de
producdo (acima mencionadas)

Quais os erros/dificuldades mais comuns ao nivel dos aspetos de (Seguranca (HSE);
Producao; Qualidade)?

“Nao ha tempo para abordar o dossierdas instrucdes de trabalho. Quando algum operario ou formando
tem duvidas a executar alguma operacédo, pede-me a mim e, em ultimo recurso, vamos consultar o
dossier, caso seja preciso.” (Patricia Lopes, GAP Leaderda linha JLR 16 MY L2 DOC SCRP)
“Normalmente nao verifico muitos erros na identificacdo da 77 peca ok, pois quem esta aqui na linha ha
muito tempo ja sabe como tem de proceder. Contudo, 0 erro mais comum & o esquecimento de indicar
a referéncia da peca, 0 nome e o turno.” (GAP Leader da linha V520

“Costumamaos receber formandos aqui pelo motivo de que nesta linha de producao se costuma produzir
pouca sucata, e, desta forma, a alocacao de um formando nao tem um impacto tdo grande. Quando um
formando tem dificuldades, outro operario mais experiente ajuda e realiza algumas operacdes do posto
dele, porque a producdo nao pode parar. Infelizmente nao temos tempo para apoiar o formando de outra
forma, nem para analisar com ele o dossier das instrucdes de trabalho.” (GAP Leader da linha X62)
“Nesta linha em particular, como se trata de dobragem de tubos, nao ha muitos erros ou esquecimentos
quanto a informacao que tem de ser preenchida e outros procedimentos. Esta peca [mostrou a peca],
por exemplo, ndo foi identificada por esquecimento, vou identifica-la eu [e escreveu a referéncia
corretamente].” (Operario da linha Dobradora 2006)

“Os procedimentos relativos aos testes MR6 sdo a maior dificuldade constatada, nas linhas por onde
passei, mesmo por parte de operarios mais antigos e experientes.” (A. Silveira GAP Leader JLR DOC,
sobre operarios que ja la trabalham desde 2016 e 2017)

“A maior dificuldade que constato é relativa aos testes MR6. O autocontrolo, outra das operacdes onde
0s operarios tém mais dificuldades, ao fim ao cabo, so é feito na inspecao final. Quanto a paragem ao

defeito, isto &, parar a producao quando defeitos sao reincidentes (por exemplo, paragem ao defeito a 3°
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peca com defeito), ocorre muitas vezes que a 37 peca com defeito passa pelas maos de todos os
operarios da linha de producéo, e eles passam-na a frente, sem nenhum dar indicacdo para parar ao
defeito.” (GAP Leader da linha DV6E6 e operaria do posto da inspecéo final)

“Nesta linha os maiores erros dos operarios sao relativos a 74G. Muitos operarios acionam a maquina
sem colocar a 7AG, esquecem-se bastante no inicio.” (GAP Leaderda linha H4H5 L.3)

“Deixar passar defeitos ou nao os identificar (segundo as normas de identificacao dos defeitos nas pecas)
€ 0 maior problema dos operarios aqui na linha. Quando verifico o contentor de pecas nao-conformes,
tenho de analisar a totalidade da peca para tentar descobrir onde esta o defeito, uma vez que este nao
foi assinalado corretamente na mesma, usando a caneta de tinta permanente, ou o operario que o
identificou ndo colocou 0 seu nome, levando a que eu demore muito mais tempo na analise. No fundo,
€ uma operacao que é feita duas vezes, e desnecessariamente, causada pela falha num procedimento
que ¢é simples. Se estivermos a considerar os formandos que sao alocados aqui para a integracao, o
problema torna-se ainda maior porque constato nessas alturas que ha muitas pecas deste contentor que
ja nao sao recuperaveis, pelo que aumenta a sucata produzida.” (GAP Leader da linha H4H5 L3).

“E necessaria mais formacdo e mais informacao. Mandam para aqui as pessoas sem formacéo e sem
saberem procedimentos basicos que nos, os mais velhos, temos de corrigir. Alias, informacao até ha.
Ha uma série de papéis e documentos e dossiers que sdo entregues aos novos operarios na formacéo
de integracao e quando séo alocados as linhas de producao, mas eles nem tém tempo para os ler.” (Luis

Pires, operario antigo e experiente, na linha de producéo LASER)

Quais os erros/dificuldades mais comuns ao nivel dos aspetos de (Seguranca (HSE);
Producao; Qualidade)? E qual a eventual relacao/influéncia entre estes erros/dificuldades
e a formacao? - Entrevista a supervisora da linha Forming 11, ex-GAP Leader

“Ha varios procedimentos de seguranca (HSE) negligenciados. Vejo operarios e também GAP Leaders,
sem 0s manguitos de protecao do antebraco, sendo que, no caso destes ultimos, tém de dar o exemplo
aos operarios. Considero que ha pouca formacdo e pouca informacao. Procedimentos basicos séo
descurados, especialmente quando operarios sao colocados nas linhas de producéo. No caso particular
da linha que supervisiono, ocorrem dificuldades associadas a procedimentos aquando de avarias de
maquinas. Nos fazemos a distincao entre avarias demoradas e avarias nao-demoradas, para que se

possa predefinir o que os operarios devem fazer num caso e noutro.”

De acordo com as informacoes recolhidas noutras linhas, o caso de uma avaria demorada
sugere que se facam operacdes de limpeza (5Ss; procedimentos-padrao de manutencao de
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maquinas; ...). Aqui ocorre o0 mesmo ou ha um procedimento especifico aquando de
avarias?

“Quando uma falha ocorre, nestas linhas, deve ser obrigatoriamente chamado o GAP Leader e
eventualmente um supervisor /manutencao, se for uma avaria demorada. Normalmente o operario faz
limpeza ao seu posto de trabalho (5Ss), o que normalmente sé ocorre no final do turno, ou ajuda noutras
linhas de producao. Neste caso, das linhas das maquinas dobradoras, um operario pode ter associado
ao seu posto de trabalho uma ou duas ou trés maquinas. Pelo que quando ocorre uma avaria, ele ocupa-

se das outras maquinas dobradoras.”

E entdo importante definir o que se considera uma avaria demorada e nio demorada em
termos de tempo.
“Uma avaria que nos proprios da linha consigamos rapidamente resolver, entre 5 e 10 minutos nao se

considera uma avaria demorada.”

Uma dltima questao, talvez relacionada com a anterior: em todas as linhas, segundo
recolhas de dados, sabe-se que é obrigatdrio que cada operario faca o preenchimento de
sugestoes de melhoria. Existe, ao longo do turno, um momento designado para o efeito?

“Ninguém para a producao para preencher ideias de melhoria. Isso surge quando ha um espacinho de
tempo. Um operario parado por consequéncia de uma paragem longa de uma avaria pode aproveitar
para preencher ideias de melhoria, uma vez que nao ha um procedimento-padrao para o tempo de
espera em avarias. Ou entao no final do turno. Por vezes, e uma vez que as ideias de melhoria sao, de
facto, obrigatorias, o GAP Leader pode ter de ficar mais uns minutos no final do turno a ajudar a

preencher as ideias de melhoria.”
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APENDICE 2 — MAPA CRONOLOGICO DE CONCEITOS DE UM TURNO DE TRABALHO

_.I_hnng DE CORES:

*EE (no PT
de Retrabalho)

ﬂﬂﬂﬂﬂ
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APENDICE 3 — GUIOES PARA MINISTRACAO DAS FORMACOES

< DEPARTAMENTO(s)>

< ASSUNTO/CONCEITO A DESENVOLVER >

Training Line
IMAGER
(FACLTATIVD )
Guidio Formagdes TRAINING LINE (MODELO DE CADA TEMA) - De preferéncia 1 pagina (eliminar caixa de texto)
MATERIAIS NECESSARIOS DE QUE FORMA USAR A TRAINING LINE?
1

1] <gquantidade> Designagio do material <Explicar sucintamente, fazende, se f[or conveniente, referéncia a
. . ) MATERIALS, RECURSOS ou JOGOS a usar>
2] <quantidade> Designagio do material

[3] «en
FORMACOES ALVO:
<Formagio X para o processo de instrugio deste tema se poderd servir da
Training Line>
<Formagdo Y para o processo de instrugdo deste tema se poderd servir da
Training Line>

PARTE TEORICA

< 1. Descrever que pontos sio essenciais instruir acerca deste tema, fazendo,
se for conveniente, referéncia a MATERIAILS, RECURSOS ou JOGOS a usar
2. >

RECURSOS (DAT. LINE)

DISPONIVEIS A USAR
| il
a) Recurso a) (FACULTATIVO) Usar imagens/asbogas /esultads final ou provisério da Ttraining Lina
L) Recurse b)
c)
(Mota: Colocar EM ANEXO a este guiio todos os documentos/panfletos
usados na formagio ¢ FAZER REFERENCIA aos documentos digitais
que existam, pertinentes para o tema em gquestdo.

PARTE PRATICA - JOGOS E ATIVIDADES DIDATICAS
|

(Mota: Colocar Regras/Instrugies/Passos Do Jogo EM ANEXO. Ver Nota
OPORTUNIDADES DE MELHORIA ‘{’ de Rodapé!, Nota de Rodapé, abaixo)

FEEDBACK DAS FORMAEﬁES . o . ; .
1. =Jogo/Atividade/Simulacio iii. que se pretenda integrar na parte

tedrica, apos ou durante a instrugdo dos pontos a abordar nessa parte,
fazendo, se for conveniente, referdnecia a MATERIAIS, RECURSOS on
JOGOS a usar >
ii. <Jogo/Atividade/Simulacio iv. que se pretenda integrar na parte
I 9 tedrica, apds ou durante a instrugdo dos pontos a abordar nessa parte,
fazendo, se for conveniente, referéncia a MATERIAIS, RECURSOS ou
JOGOS ausar >

1>

1>

! < (ELIMINAR) Nota de Rodapé* (Usar Notas de Rodapé, se necassério. Em: REFERENCIAS - INSERIR NOTA DE RODAPE == i

Figura 41 - Modelo dos Guides de Formacao
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MATERIAIS NECESSARIOS

[1] Aerossdis mais utilizados no shopfloor
(Tolhas anexadas)

[2] Fichas de utilizagio

[3] Rétulos

[4] Algodio (para simular residuo de HTTW)

RECURSOS (DA T. LINE)
DISPONIVEIS A USAR

HSE

AMBIENTE (Residuos + Produtos quimicos)

Training Line

DE QUE FORMA USAR A TRAINING LINE?

Pretende-se explicar oz principais residuos existentes na fibrica e, se
possivel, incluir jogos diditicos para solidificagio desses conceitos.

FORMACOES ALVO:

Formagio inicial tedrica de MOD e MOI

Workshops de HSE
(HSE Didria)

PARTE TEORICA

a) Ecopontos

b) Quadro Gesto de residoos
c) Quadro Identificagdio de Riscos

PRODUTOS QUIMICOS

OPORTUNIDADES DE MELHORIA /

FEEDBACK DAS FORMAEﬁES ) b
PARTE PRATICA - JOGOS E ATIVIDADES DIDATICAS
]

iI-

1>

1>

—

Explicagdo de que a fdbrica estd certificada na
S50 14001 e que exstem varios ecopontos
distribuidos pela fibrica

Sensibilizagio para a separagio de residuos com |
referéncia 4 obrigatoriedade desta

Informagio de que existe wm parque de residucs onde
& feito um pré-tratamento do que & reutilizado ou ndo

Explicar que a rotulagem dos produtos & obrigatria
Informar acerca da proibigdo de inser¢io de novos
produtos quimicos na fibrica sem a validagio do HSE
Informacio acerca da obrigatoriedade de ter, nos PTs,
a copia das Fichas de Utilizagio dos produtos (mostrar
material [2])

Informar acerca da obrigatoriedade de utilizacio dos
EFls para o manuseamento de produtos

Jogo didatico que envolva a separagio dos residuos (material [1]) a) e
todo o tipo de residuos que se incluam neste ‘sistema de produgio”
simulado

Atividade que incite a correta identificacio de
errog nos padrdegps e procedimentos de
seguranga, usando recurso c).

Figura 42 - Guido de Formacéo do Departamento de HSE
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MATERIAIS NECESSARIOS
- =

[1] 1 Cartaz diditico (com imanes
independentes) para explicagdo do conceito
de 1" Pega OK

[2] 1 placa de identificagio da bancada

#fowrecis

aE 1 FEGA
1 peca OK (tubo com: 1 brida [E], 1 sonda
B], 1 calibrado — reducio [C])

(31

[4] Cartaz explicativo das situacdes em que se
requer a realizacdio da 1* Pega OK

[5]1 1 pega OK (panela representativa)

[6] 1 pega OK (catalisador representative)

[7] 2 suportes de 1" pega OK (para material [5]
e [6])

[8] Etiquetas/imanes de
identificagdo de 1* pega
[e):4
PARA HSE:

[9] EPls representativos

[10] Folha Lista MRE (OF 40 -

R
Ly

RECURSOS (DAT. LINE)
DISPONIVEIS A USAR

"

a) Bancada (Posto) para OK 1° Peca

b) Maneguim de EP1

OPORTUNIDADES DE MELHORIA /
FEEDBACK DAS FORMACOES
]

1>

1>

QUALIDADE

OK 12 PECA

Training Line

DE QUE FORMA USAR A TRAINING LINE?

Usando os materiais e recursos referidos, procurar-se-a usar a Training Line

para explicar o conceite de 1* Pega OK em formagdes bem como realizar
atividades praticas com os formandos.

FORMACOES ALVO:

Formacdo inicial tedrica de MOD
(Integragio na linha MOD/MOI)
Integragdo novos supervisores
Workshop Qualidade

PARTE TEORICA
|

1. Explicar, com os formandos junto 4 bancada a), os pontos gerais a verificar
na 1* pega OK, que incluem verificagio de aspetos do:
* Posto de trabalhe:

HSE: EFIs e Lista dispositivos de seguranga OK?
§5: ferramentas e limpeza do posto OK?;
Poka Yoke: estdo validados?;
CNC: pecas do CNC e contentores identificados e com ‘zonning”?;
PARAMETROS DE PROCESS0: de acordo com referéncia a produzir?
" Produto:
AUTO-CONTROLO: controlo de tolerdncias de acordo com instruges de
trab. 7:
INSP. FINAL: controlos de acordo com o posto final?;
MEDICAQ GEOMETRICA: medigdo de todos os pontos no ‘gabarit’;
CARATERISTICAS DO PRODUTO.
2. Explicar, com recurso ao cartaz (material [4]), em cque simacdes de realiza

a 1" peca QK.

3. Realizar, posteriormente, jogo i.(abaixe) para consolidagiico destes
contetddos.

4. Explicar, eventualmente com recurso ao jogo ii.(iiabaixo), o que se deve

identificar na primeira pega OK (referéncia, turno, data, hora, identificagfo
operador).

5. Apresentar a afixacio da 1" pega OK no suporte, eventualmente com
recurso ao jogo iii.(abaixo).

Bancada jd provta

PARTE PRATICA - JOGOS E ATIVIDADES DIDATICAS

EM DESENVOLVIMENTO:

i. Jogo didatico usando material [1], sendo que cada elemento do cartaz
contém um iman. (A anexar)

ii. Joge didético usando materiais [3], [5]. [1], [8] focado na
formacdo/sensibilizacio para identificagio correta da 1 pega OK
(referéncia, turno, data, hora, identificagio operador).

iii. Preenchimento diditico da Folha de Registo da OK 1" Pega.
HSE:

iv. Usar materiais [9] e [10] para incitar os formandos a contactar com os
EPls e com a verificagiio dos dispositivos de seguranga da OP 40 -
Estanquicidade.

Figura 43 - Guido de Formacao do Departamento de Qualidade
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APENDICE 4 — DoSSIER - INSTRUCOES DE TRABALHO PARA 0S POSTOS DE TRABALHO

SIMULADOS

Dossier - Instrucoes
de Trabalho Para a
Offline Training Line

Offline Training Line

Layout da Linha de Produgdo Simulada = | ] =
| Layout |

—————————————
Zona de R. Humanos | Zona de H.S.E.

Y < \ * Regras HSE ]:EPIseTAG!

Obrigatérias .
> is

Qualidade & Produgdo

© = Zonada
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Bancada Autocontrolo

Offline Training Line

INSTRUCOES DE TRABALHO
BANCADA AUTOCONTROLO

~T ) E wseves rorocaas

0.1. Antes de iniciar a prod
a utilizar tock

o, assequrarse que osth USO OBRIGATORIO

s 0s EPI's obrigatorios

0.2. NAO € PERMITIDO RECUPERAR
© | Respeito pelos EPI's CCOMPONENTES DE FORNECEDOR

0.3. NAO € PERMITIDO REALIZAR RETRABALHO A
NAO SER O DESCRITO NA INSTRUGAO DE
TRABALHO E NA AREA DE RECUPERAGAO

1.1.- Com & mo direira, recomer a brida.

1.2 Montar @ brida no makle por forma a que esta encaise,
garenti que o poscanamento da brida fica de acordo com a
Figi2
1.3 Recolher o tubo.
Montagem da
peca ao molde

1.4 - Colocar 0 tubo o molde, por forma & que este entre na.
brida,

15 Com a mio dretta, avangar o manipulo por forma a
Que este encoste totaiments 1o tubo.

1.6 - Fechar o manipulo por forma a garants 0
pocisionamento da sonda

2.1 - Recolher a tocha com a mio direita,

Soldax Bdaao 2.2 - Soldar brida no sentido horério por forma a
tubo que o cordd fique uniforme como demonstra na
Figura 2.2

3.1 - Verificar visulamente e passando a mao a
toda a volta da zona funcional do extremo de saida
k> Autocontrolo para auséncia de projecdes, fissuras, rebarbas,
deformagdes ou outro tipo de particulas
tacaveis.

Ceso peca estaja nso-conforme 1 Idenificar, escrevendo com o marcador ns peca, os sequintes dados. Oef Data; Tumo, ; 2 Colocar s pega o (Retrabaia ! Sucats).
m Caso de Duvida: Consultar a Bibioteca de Defetos e pegas 590 OK ¢ NOK existentes na fisha de produgio

Figura 44 - Instrucdo de Trabalho para posto simulado " Bancada Autocontrolo”
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dade

ici

Bancada Estanqu

Offline Training Line

INSTRUGOES DE TRABALMO

BANCADA

C —— T _ e

wrarse que esth USO OBRIGATORIO

0.1, Antes de Iniciar a produ
4 utiizar todos 08 EP's obi

0.2. NAO & PERMITIDO RECUPERAR
©  Respeito pelos EPI's CCOMPONENTES DE FORNECEDOR

0.3 NAO E PERMITIDO REALIZAR RETRABALHO A
NAO SER O DESCRITO NA INSTRUGAO DE
TRABALHO E NA AREA DE RECUPERAGAO

1.1. - Com a méo esquerda a segurar na pega,
colocar o tampao roscado pelo suporte de sonda,
rodando no sentido horério

1.2 - Posicionar a pega no molde através da
ranhura, tal como demonstra a Fig. 1.2

~ Estanquicidade
1.3 - Inicar ciclo:
1.3.1- Carregar no botao "Reconhecer Luz de
Barreiras”.
1.3.2- Carregar no botao "Bridar componente”
1.3.3- Carregar no botao "Iniciar pressao”.

1.4 - Finalizar Cliclo apés resultado:

1.4.1- Carregar no botéo " Parar pressdo”;
1.4.2- Carregar no botfio “Libertar compones
1.4.3- Retirar a peca do molde.

Figura 45 - Instrucéo de Trabalho para posto simulado " Bancada Estanquicidade”
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POKA-YOKES

Offline Training Line

INSTRUGAO DE TRABALHO I I B —
- — [ —— |
" oPERAGAD DesenhoFotosiEte.
de Cantrolo.
TIFD DE FOKA YOKE e
(Catogoriaa Tigode | |75 oleste pesn
ipi Teste
ORIECTIVO DO POKA
2 e [Evtar passar para o posta de trabaiho seguine pegas nda-contarmes (com Rugal
Iricio do urna
3| FREQUENCIADE | i s wencs
VALIDAGAO |Aps avaris da méquina
A proslem qualace
Bancada
aurocowTmD
Bancads
esTanquicAE
4 | Mapa/Lista dos
Poka-Yokes
farsada
" L=
RETRABALHO.
5 1- Calocar pega nio-contorme (VERMELHA
o supari de eanquicicade
5.2- Verifcar qua acenta a iz vermolha
VALIDAGAD DO
BANCO DE
ESTANGUICIDADE | |5.3- Colocar pega néo-conforme (V0E) no
supore de estanquicidade.
5 4. Vesificarque acende a iz vere
6.1- Caso o ponto § se verifque corectaments
dentificar o poka-yoke _ afando a face verde|
o cartao
IDENTIFICAGAD DO i
6 62. Caso o porlo 5 mic se verifoer
FOKA YOKE cerrectamente:  identificar o
afcand a foce wermeins da cari ¢ sequr a3
regras de reaccdo # o modo back-up exstentes|
nessa face vermalna 4o canio.
7.1 - MAD ARRANCAR PRODUGAD,
7| memasce 72 - CHAMAR O SUPERVISOR E QUALIDADE UAP PARA ISOLAR AS PEGAS SUSPEITAS
REACGAD 7.3 - ARRANCAR PRODUGAD NG MODO BACK UP
7.4) ABRIR ORCI LINHA
iao Aglicavel
B | MoSOBAGKUP | o R PRODUGAO
PECAS NAD CONFORMES: SEGUIR O CIRCUTO KAD CONFORWE

Figura 46 - Instrucéo de Trabalho para Poka-Yokes da linha de producéo simulada
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Bancada Inspecao Final

Offline Training Line

INSTRUGOES DE TRABALHO
BANCADA INSPECAO FINAL

- ko T T T T T [ Cesowos FoToGAAS

0.1. Antes de iniciar a produgdo, assegurar-se que estd a
utiizar todos 0s EPI's obrigatorios

Respeito pelos 02, NAO E PERMITIDO RECUPERAR COMPONENTES.
=] % DE FORNECEDOR
EPI's
0.3, NAO & PERMITIDO REALIZAR RETRABALHO A NAO
SER O DESCRITO NA INSTRUGAO DE TRABALHO E NA
AREA DE RECUPERAGAO
1.1. - Verificar que o cordao de soldadura cobre as
duas partes da junta de soldadura, esta completo,
uniforme, sem resto de soldadura, sem poros,
} furos e sem fissuras.
Verificar a
conformidade do REGRA DE REACGAO:
corddo de RECUPERAR'

- Identificar a pega nao conforme , colocé-la no

~  soldadura do circuito de ndo conformes e registar defeito na

suporte de folha de paragem ao defeito.
sonda. Seguir as regras de Paragem ao Defeito.
SUCATAR:

- Identificar a pega no conforme , colocé-la no
circuito de ndo conformes e registar defeito na
folha de paragem ao defeito
Seguir as regras de Paragem ao Defeito.

2.0. - Gabarit com manipulos abertos.

2.1. - Com a mao esquerda a segurar na pega,

"Gabarit" - colocar o tampdo roscado pelo suporte de sonda,
Preparagio para  0dando no sentido horério.
posicionamento 2.2 - Encaixar a pega no gabarit, garantindo o
da pega no posicionamento através da Brida.

suporte indicado
para os controlos
da inspecgdo 2.4 - Avancar o manipulo da direita com a mao
final. direita, e com a mao esquerda rodar no sentido

horério para fixar o veio.

2.3- Puxar o manipulo esquerdo para fixar a pega.

2.5 - Realizar s verificagdes no ponto 3.

3.1. - Verificar, através das medicdes geométricas

™ Verificagdo do gabarit, se a pega est conforme.

1. Mentificar, pevs Turmo 2 Colocar

Figura 47 - Instrucdo de Trabalho para posto simulado " Bancada Inspecao Final"

97



Retrabalho

Offline Training Line

mSTRUG S 0F TRABALFD
MAPA CIRCUITO DE PECAS NAO-CONFORMES

Mapa do circuito de pegas nao-conformes

Circuito de Nao Conformes

Bancada
AUTOCONTROLO
)
Bancada Todas as pegas recuperadas cujos
e - defeitos foram detetados na
_ inspegdo final tém que:
T passar novamente no teste de
estanquicidade e no gabarit.
Bancada
INSPECAD
FINAL
Bancada
RETRABALHO
LEGENDA
Fluxo Pegas NOK Fluxo Pegas
Fluxo Pegas NOK nao-recuperaveis Recuperadas
recuperaveis Sucata
e —

NAO £ PERNITIDO RECUPERAR COMPONENTES DE FORNECEDOR
ot NA NSTRUGAO DE TRABALHO.

Figura 48 — Mapa do circuifo das pecas nao-conformes para a linha de producéo simulada
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INSTRUGOES DE TRABALHO ‘ T =

[ -~ BANCADA DE RETRABALHO |

comnichs

iar & produclo, assegurar-se Gue

Ratogho pelos EFTY 05 08 EPI's obrigatorios

. A chegada 4 bancada de RETRABALHO:
teanETIABAN: A pega deve estar identificada com marcador VERMELHO nao permanente na zona do defeito.

Zona funcional da brida

foncionsis 1.1 Montcago das zovas cionas

21- Caso existam projesaes na face eiou nas aterais da.
brida, colocar a poga e G da bancad con a zona 8

5 P retvabalhar vada para o

projegdes na zona

22- Usar a fema pora romover a pojogho da 2ona funcions!
funcional da brida o

23-Casonfae fiun s ucar 0000

3.1-Caso existam reskduos de borracha na face do
suporte de sonda, projecdes na face elou nas laterais,

Rocuperncio de oskocara pega e cima da barcada com a 2009 arerabolar

projegdes nazona | PBIRCTE
funcional do Supore de | 5. sar aena pora e s dafce do supore
sonda
dosondn
»

33-Caso 0 fe fiue dnicnds sucair 0000

4.1 - Caso existam projegdes na face do tubo, na zona

funcional do gancho eou da sldaudra, coocar 3 peca e
RecuperaGdode | | gabarcats coma zoom a reabobr vioda s oma
projegdes na zona

42 Usar alima para remover a pcjegBo da 2008 funcional

zona funcional de Yol ipavay

soldadura
43~ Caso o face figue danficads, sucatarapecs.

APOS O RETRABALHO
SOLDADURARECTLNED Fatde st superor s 29 dopurmeo s o fll 1 - Vlerificar se existem projecgdes nas
i zonas funcionais.
2 - PASSAR NO TESTE DE
Spir e ESTANAUICIDABE ¢ SONTROLD

Mais que 3 mg:uséu num : A seja superior 10mm. GEOMETRICO (Gabarit).

P 3 - Se todos os controlos OK, validar a
SMrE S pega e coloca-la no contentor.

NAOE
NAO £ PERMITIDO REALIZAR RETRABALHO A NAO SER 0 DESCRITO NA INSTRUGAO DE TRABALHO.

Figura 49 - Instrucdo de Trabalho para posto simulado de retrabalho
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Offline Training Line

STRUCOES O TRABALRD T T T
i e PRC

v cPERAGD [ Meios tizados RN (FOTOGRATIS |

1.1. - Retirar, caso existam, todos 0s sunconjuntos
elou componentes do interior da celula.

1.2. - Com a ajuda de uma talhadeira ou uma
escova de arame, retirar todas as projecgdesda | T
ferramenta. Ter especial atencdo s zonas
funcionais do molde. Limpar boquilha de soldadura

5S NA BANCADA com alicate.

™| AUTOCONTROLO
1.3. - Com a ajuda de um pano himido, eliminar a
restante sujidade acumulada na
ferramenta/maquina.

1.4. - Aplicar liquido anti-ptojecgdes nas zonas
funcionais do moide.

2.1. - Retirar, caso existam, todos os sunconjuntos
elou componentes do interior da celula.

2.2. - Com a ajuda de um pano elou um pincel,
5S NA BANCADA eliminar toda a sujidade acumulada na

ESTANQUICIDADE ferramenta/maquina. Ter especial atengo as
zonas funcionais.

2.3. - Com um pano e liquido de limpeza limpar a
estrutura interior e exterior da maquina.

5S NA BANCADA | 3.1 - Com um pano e liquido de limpeza limpar a
INSPEGAO FINAL mesa de trabalho e o gabarit.

4.1. - Esvaziar a caixa do lixo do posto de
trabalho. Respeitar a separacéo de residuos -
DEPOSITAR NOS CONTENTORES DE
RESIDUOS, NA ZONA DE H.SE..

5S NA LINHA DE = 4.2. - Eliminar todos os objectos desnecessérios
ao
< PRODUGAO funcionamento do posto e respeitar a zona de
SIMULADA idéntificago "zonnig" de estruturas, carrinhos
@ mesas de apoio.

4.3. - Varrer a zona de trabalho. Se ainda se
verificar sujidade, utiizar a esfregona
para limpar.

Figura 50 - Procedimentos 5S para a linha de producdo simulada
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ANEXO 1 — ORGANOGRAMA DA UNIDADE PRODUTIVA DE BRAGANCA DA FAURECIA — MOI

(ADAPTADO)

Diretor-Geral de Fabrica

(Plant Manager)
Vice-diretor de Fabrica
(Deputy Plant)
Dep. Engenharia da Dep. FES & Productivity Dep. HSE Dep. Qualidade Dep. Producio Dep. Recursos Humanos
Produgio e Logistica

!

20 a 30 membros
(3 coordenadores;
supervisores de
armazém;
planeamento da
produgdo)

5 membros (1
coordenador; 3
técnicos; 1
estagidrio)

UAP 1; UAP 2; UAP 3;

!

4 membros (1
coordenador; 2
técnicos; 1
estagidrio)

Cada UAP (Unidade
Auténoma de
Produgdo) tem: 1

Manager; 1 coordenador
de laboratdrio; 7 técnicos
de laboratério; 8
customer assurance; 1
estagiario curricular para
Projeto Training Line)

- Yy v
18 membros (1 26 membros (1 6 membros (1
Manager; 1 coordenador Manager; 4

de processo; 22
colaboradores PPTL
(Plant Program Team
Leader); 2 VIE
(International Internship
Program)))

colaboradores; 1
VIE (International
Internship
Program))

UAP 4; manager; 6a 10
supervisores; e 8 a 25
técnicos
] i i i . . Lider Programa
Respor.\savel _Slstema Dep. IT QD (Supplier Quality Dep. Series Purchasing " 8!
Financeiro Development) Manager Qualidade

4 membros (1
coordenador; 3
técnicos
informaticos)
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4 membros (1
coordenador; 3
SQAs (Supplier
Quality
Assurance)




ANEX0 2 — CATALOGO DE FORMACOES INTERNAS (ADAPTADO)

CATALOGO DE FORMAGAO INTERNA

D"F'g"“‘a? 99 o da Aglc  Inteie /Enininde  Pablico-mivo de puragéo (h) Idioma Localizagdo
interna i Formadora pantes

Qualidade o fiaciad GoaT 37224 Melzon Cereio [yl 8 15 o€ Portugués FOM Braganga

Ensaios IS0~ I titute Coisboradores a

Qualidade Flnanciado Metah roos 37308 Solindtae Griade 1AbEaGos 4 28 2390 € Portugués FOM Brogongo
Gualidade Fluansiuds o arzze Hélder Pinto ] 10 15 oe Fortugués FCM Braganga
—— gaen? . = . os I e —
Qualidads Finneivds anci a72ea Qe OPFGL; Supervisores & 3 o€ Portugués FCM Braganga
Qualidade Ve et Effoen 7261 o oED Ao 15 2242.50 € Portuguds | FOM Braganga
Qualidade Flnanciado 37308 Crmratama Carmenig | P S averin 10 12 1 575 € Portugués Braogonga
Qualidade [EAT— 37307 e Gualidade 10 30 azv0e Fortugués FOM Braganga
Qualidade Fleanciade 37336 D e s Qualidade 7 22.5 335 € Portugués FCM Braganga
Qualidads 37301 Arvério Ferraira [ ——— 5 o€ Portugués FCM Bragonga
FES L Vorkshop dishuken azan C ol Caaleive + UAR =] s 80 ce Porfuguis FOM Braganga
FES [— coemagdo e azaar FES + Supervisor wen; Mo 10 15 oe Poruguss FOM Braganga
rES . MIFAID Workshop 3734 FES + PCEL ME: Mol 10 22.5 oe Portugués Braganga
res Flnanciado Waorkshop SMED a7aso FES+ Supervizor MaD; Mol 10 15 oe Portugués FOM Bragongo
FES Fanciuge Workshop Hoshin 37430 FES + Supsrisor MOD; MO 10 22,5 oe Portugués FCM Braganga
FES Piyisivios S 3743z res Supenisores B 2 oe Portugués FCM Braganga
FES Finneivds Morkahop 55 27425 UAP + Supersiser Todes 10 15 o€ Portugués FCM Braganga
T [ oy amentas de a7ass FES + Produgsia OPFGL: MOl 10 a ce Poruguis FOM Braganga
T Flannciada o 37452 A Moo 8 8 -1 Portugué: FOM Braganga
" . et riered 37482 FES 4 PCAL Mom: Mol 10 8 oe Fortugués FOM Braganga
RH/EE [T Warkshop EE a74s7 RH Todes 10 25 oe Portugués FOM Braganga
RH/EE 37506 RaelTorads 10 7 ce Fortugués FOM Braganga
RH/EE [ ars1e Faauel Torada Mol 12 18 ce Porfuguis FOM Braganga
RH/EE [— EE.:. workshop 27538 AH OPFGL; Superuirores & 8 o€ Portuguds FCM Braganga

RH/EE uniean de 37534 i Todes 10 s o€ Portugué: FoM Braganga

RH/EE arsie Coneultaria em Superisares 10 e B50 € Portugués FOM Braganga
Resirios Humanss,
seguranga Fluanciado azsel SAGH Téa, Marwie; PCEL; ME 8 s z192€ Portugués FCM Braganga
seguranca arses nsEns PCRLIMOD + MO0 10 2 ce Fortugués FEM Bragango
seguranga [I— azzoo HsERs ma 7 ] ce Portugués FCM Braganga
seguranga Plnanciado 27593 HsERS Moo 10 & o€ Portugués FCM Braganco
Seguranca Financinds 37558 S = Inaive de Maruteng o 15 25 3620€ Portugués FOM Braganga
Segurang Scldindra o Cralelae g 2 2 gués gang
- — . 1560 - Institeies o rarads AR . . b i Brogon
seguranga it a78ss Sy e | LT TRG e 15 Vs 1150 Portugués FOM Braganga
Fhash e 1odos on 130,00 € /
— JS— ndle ee 14 fizoram & 1 12 o = <
a ™~ 37650 Lindk Fw:_;\sn o N 5 Formande Fortugués FCM Braganga
seguranga azesa Eronla Nacionalde Tedas 12 21 130 € Fortuguis FOM Braganga
seguranca aress EzcclaNacional de Todos 12 21 a170€ Fortugués FEM Braganga
seguranga Gurtha d 37740 EsealaNacional de Todor 12 21 4960 € Portuguse | FOMErsaance nEND
Operagses de smiees - -
metias ErooiaNacionalde | Toder o kicimadas N . N
seguranga o fnanciodo Gooerion - 27679 sla Nacions arm B St 12 14 1000 € Portugués FOM Braganga
Rooenilioag do '« aue necersiem
Técnica 37495 AOBOWORK - s 1350 € Fortugués FOM Braganso
Técnica Flunnciado 37503 ROBOWORK & 16 1350 € Portugués FCM Braganga
SEV-EURCORIVE
récnica Flnsnsinds 37513 PORTUGAL Tée Manut AP 5 £ 1475 € Fortugués FCM Braganga
SEVW-ELROORVE
Técnica arsis FORTUGAL Tée, Manui, UARA. E ] 1475€ Portugués FEM Braganga
MOTORES
SEvEUROONVE
Técnica Plnanciado 27515 PORTUGAL Tée, Manut UAPG 5 & 1475 € Portugués FCM Braganco
MOTORES
Téenica JEST— arsss Siemens. 5.4, Porugal 142 Manu: Tée. N a5 13 300 € Portugués FEM Bragansa
F SIMATIC 57 TiA - o Tée. Manux . .- e o Broaon
Técnica aric s 37508 Siemens. S.A. Porgal e Ianuts T " as 12300 € Portugués FOM Braganga
Processa de liga
Técnica Flsnciae 105 materiais 37547 Severine Dominguss | MOD Saldaderes; MO 7 30 oe Fortugués FCM Braganga

e sz de
récnica Financiudo assemblagem de a7sas Carlos Sames 10 15 ce Portuguds FOM Braganga
Inioiag 80 a0

Técnica Finaivds a7580 Colac Farraira 10 25 o€ FPertugués FCOM Braganga
Técnica [ a7s84 Diavice Pirmerta s 25 ce Poruguis FOM Braganga
Técnica Flnanciade a7s78 Diavide Piments & 25 o€ Portugués FCM Bragansa
MO

ISOSTATISMG Fraticus - Famagis e T Taa N

Técnica [ T— parn 37877 Serigos de Apoie 82 Frocesso; ME; 12 5995 € Fortugués FEM Braganga
aradares oo Ermpresas, s ‘Cleahiiace
o

Téaniea pastaionaments ars7s FRorsssama | T4EMans Usss: s 25 1 %00 € Fortuguss | FOM Braganca
Técnica Financisdo Oleo-hidiaulica | 37576 F.Fonsesa S, Marencfic 1 24 2 650 € Portugués e

ManutencSo o .
récnica [IEapTa— progiamacks de arzas Automation | T4o Manu: Téo. A 24 4050 € Pertugués FCM Bragonga

atGmatos da

Look-autfl ag-out - .

Técnica [ Seaurancs nax a7s8s F FonseeasS s s 780 € Poruguis FOM Braganga

operagles de
PCaL Fluanciade Pull System 27438 PraL MOD; Mo) 12 a8 o€ Portugués FCM Bragansa
PCEL i & T o 37446 PCaL MOD: MOl 12 15 ce Portugués FCOM Braganga

Formagio
Management Fluanciada Comportamental 37628 GG OPFGL 14 21 | 798 € Portugués FCM Braganga
Management Flnsnsisds 37723 GIAGH O 12 21 1882 € Fortugués FCM Braganga
Management a7eao GIAGH oo 12 7 638,50 € Portuguis FOM Braganga
para Operadores
Numero total de formagdes: s9
Somatério dos custos das diversas formagdes ocorridas em Braganga *: 85 583,00 €

Valor {(em €) gasto em agdes de formagéo ocorridas em Braganga 131 955,00 €

* as formacdes s8o realizadas varias vezes durante o ano

Total investido em formagdas internas Fauracia para os colaboradores de Braganga: 351 955,00 €

Figura 51 - Catalogo de formacdes internas

102



ANEXO0 3 — MANUAL DE ACOLHIMENTO — FAURECIA PORTUGAL

A imagens que se seguem representam na integra o Manual de Acolhimento (Faurecia, n.d.) entregue

aos formandos aquando da Fl.

pugl
o

ey

Bem vindo a borda!

Quet eslejas ¢ comegar cOmo eperador
numa das nossas GAP de produgGo. cemo
um Engenheiro de Inovagéo ou numa dos
centenas de opartunidades que
ofetecemos, o portir de ogoa és um
elemento importante no teu locol de
tiabatho, no leu pais e no Grupo Faurecio.
Fico leliz pot le convidar o fazer porle da
nessa comunidade Faureciana e por
paorlihar contigo a nossa culiura Being
Faurecion, bem como a nossa mentalidode
coorporaliva, para que te enquodres

i i e Na nosse { Go.
Inspiror @ Mobilidade (Insprng Mobility), € o
nossa ombigao e o promessa que lazemos
@ 1edos 05 nossos accionistas, comegando

esla histéna conligo,

Muitas felicidades.

Conteldo

Jean-Pienre Sounidice
Group Humen Resources
Execulive Vice-President

| /ol dimenio electivo das pessoas & um
e ne nosia culturg ¢ csenta em
| ¢ empowermment, gestdo do

| co Ivimento das
|

Em linha com exta abordagem, na Foutecio

encciciamos o

Conttburem actvemenle poro o

I dalenvolyimento continuo, prependo as
fuas ideias com baie nos tuas expenéncics

‘ cidrigz:

Facor o teu deempenho alinhcdo com o
cbjeclivos proposios

. Assumi um popel cclivo no teu popio

| gesenvolimento

O leu monager e 0 «quipa de Recurios
Humano! eitan prentos pera le opoiarem no
| zon:inug@o de uma careiea divenificoda que
’ wdi tanleer os luas compeléncias e fonecer

| epe cins que 1Go preancher os lucs

| osprasGes: mobiidade geogréfica efou
mehidade antre lungdes, progromas te
Noung.

Tu =stiy agaa no lugar do condutor da lua
can=ga B fauecio

Y
} ]7 Grupo Faurecia

7
.‘;J

] I Faurecia Portugal

[f‘.\) | l Faurecia Braganga
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Parceiro Global na IndUstia Automdvel

Dados Chave

ghi

@ vencas ghyfobecan 43 SN2 ) St

PRI s
Variado Portofélio de Clientes Lider Mundial nos seus 3 Grupos de Negdcio
from
Vendas por clienle R 1
|
Cutios ASSENTOS = {
Cummins A " ¥ |as
b 6.6 Mil mihes
FIAT-Chrysler %
\ 37.400
B coloboraderes C'; ¥
2 .
Daimier | | I—
b
Genercl Molor:
€4.8 Mil milhoes —
RONZS U U €
NP 32,400 eme Aiacy |
. Q, . coleboradicres
G e
Hyundai lareg
CLEAN MOBILITY
3 ;:‘::a ‘?’,\&‘ CA2 MU MBHBRS 1o kot s e o GG,
£290 Super Duty Recupn aglo de Lnergn, tedug 30
Series 2017 21,200 e e, Pulam ance ccutca
coleboradores
Rencull Grand Scenic
Secam 7 Seigm s "
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Lider de Tecnologia
alinhado com a tendéncia da ind{stria

Being Faurecia - Uma cultura partilhada

« Uma rede mundiol de scouting

Faurecio Ventures, pora Investic em novas

inspiring ( S e

MODINEY | . % pesteBeseurtamse -
\‘//

= 72 projeclos de co-Innovagdo com 11 clientes

i |
| \
i .
sustainable | Smankle |
| miobility |
\
—
{ =
Solug3et de \'-_'.r/,;.ﬂ'ﬁ
auatdods sty |
ds ar | |
S G I |
'e
Gentdatermisns - f -_{} | ®~_ | Cockpt Conscioda
encigrica Uﬁf‘ et 4 e
o 0 E ; :
D |
Tecnologlon r ;‘-7/ tntenici o ¥
Leves i L gonk odo
"
als
et

Organigrama

os resultados e crior velor para todas o3
, clientes, holders. )

u Dor poder &1 pessoos paro alinglr
portes {colaborad

do em 6 valores

w Cricndo uma
chave de padilha:

@9 5

e Respeillo

[=
/Er‘-k Empreendedonsma 7
—— A ——
o™y
AT -
!’Ia' &l Responsabiidode ~NTA.  Enetgo
il &
- <>
-~
| Autonemia {F  Exemplo
<2 -~
A )
e e

Aptendenals
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Bem Vindos

™

Histéria

£ c‘om gronde prazer que Ihe demos as boos vindss
O Fauecio. A ol de @oora integlo o equipa do
Fauvrecio em Portugal

Desejamos snceromente Gue cnconfte na nouc
organagao um rebciho gratiicunte tanlo a nivel
protisonal como pasioct € que 3¢j0 © mico de
UM3 COnerc pronussaia

A Fourecia Portugal lem crescido desde o décado
(}e <cinquenta do século passado e nos dios de haje
e uma reteiénzio no Crupo. pelo profissionclimo
dos seus coloboradotes e pelo clto nivel de
quoidade que cssegurc 0os seus Clientes,

Ana 2orbosa
Direlora Recursos Humenos Portugel

NUmeros chave

Duzenlos Anos de Herange Indushial

O iavorlonr: ¢ a competéncio terca do Crpo Fawretn 100 o duisenden!ss
@ign de uma hsona bgodo @ iIndustroizands Jo Hergfa. itz o ECIA
[Ecsnements et Componants powr I indy: Aulpmobaz) lenha suo tamaZg em
1967, 0 ports do hnio ente ¢ Cycles Pougesa! € @ Ackerns & CUTUAGES Pey 1, ioa,
sceehido, g herdera de uma redicdo Industia! que 1erento a 181G
comozugas o'ucl o Fouedid Eborca, na verdads. Iés componentss hulxcos
togas eles de origem tronc e 0 ECIA, @ Berfrong Faure & 0 Sommer ALDoe A tus

entin a3 Aas primeras tove bigor em 1978 e o terccira unlcu-ce oo gups em 2201

|

1.0rigens
‘

0 ©s vmZos Jecn-Pierre € Fredenc Peuzeo! optarom par enitcr no reg o
aques Mafera-Scins. de modn ¢ construrem Lma totnce de fu
tobncorem Gmegs ge seray em Henmoncour! | una oldec ne k
Bovcos Gu kmeros €o frontera com ¢ Sua

Ve eqUIDCEos Com elur g peirdieo cu Im

wrmengs tubcs de ago. potentecco: i Peugool. B foram
prodyndss em Audircaust (o leste de Fronco)
214 3etrong Foute Cbiu O U0 prmera ofoing Cetoodd 9o oo &
Glzis-Purte.

s Eie o) € PSS 0 Metro de Pons em

v Foue odaury 0 lcengag pS 0 oceuo
oresleicoo cuentes para 6 indusino gutomaecl ¢ desenvd
nG reelonse o ccn’u?u Je mihdes d= seres TUnons DU Nute. or

)'J')_

hao de

0 <./J

moics  Apes @ SeGunda Guema Murdeol ol duus emreaos O am
’quda"\cn'c A R-r .:u- < Peugeot, g Ctrcen, Gsin «otno @ Tobul. 3 Funhad
Levaior g Berdie! e 2 Smcc erom clentes ¢o Barrond Foure
) Berorc Deconnck, gunto 0o comercante dz leno losep Aboer!, aue tnha
Eor nvests

4030 a ernpresa Aliter! nateg o de liere, em Frango, em 1910 cpt

nomve magunag de moldegem por inegdo fobacoda ns Estadus Blods,
1 peirntu que Grondas peeas de BlGtce feiem maldodas Muma Lrica unk sade.
o 3 oberrore oy fabrcontes de IMgUifhcor @ worwe pors o ndshio
outomavel

715 A empeasg Frires Peugeot, Uma dos subsdidnas S empresa 00org conheedo
como Peugeot #f Cie, d versflicou os suas Glvidades ¢ DA @ abranger fomben o
tubeco de eaupomento cutomével, Bencos. uitemas de escope, celunas de deecdo
bem coma venas cutras portes. A subidiano dverslicou-se g0 fon n <o anos
wtrau-e Poutios peass ROra dem do fiongo « cbundonoy ceros wlvidades de
modo ainlredus N «cs inhas g produgao. W

Clientes
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Apresentacdo Geral da Fdbrica

|:om -2013 Durante este penodo foram concluidas os obras nas naves F.
GeH.
A entrada pencpd, tem cemo ¢ centing ‘orem remodelodes, e fo
criada um novo perque de estacioncmento.

FNTRADA FRsCPal - KM C CANTIA =Nove A ARMATEIA - b gea

Inaugurez3e Nave |

Cia 15,34/2014 inguguiamos a3 novas
metciasoes da Fowrecia Satemas de
E:cope Partunst

Coaalamos com o presenga do Vice =
Prevcents Exezutivo do Grupo. Chestophe
Sehmatt, da Secretario de Eslaco do
Inaustna, Joaa Vascencelos, do Presdente
dn Cémara Municipdl de 8rananga
Hernani D e de vanos meios de
comuricagis socal

Apresentacdo Geral da Fébrica o

Mensegem do Diector

4 \‘:/
Cerola) Coleboracaral. - —
£ com 6 mmzar prazer que e oMo a3 bOST VING3s CUMQ NOvO Memoio
do Fawrecia - BIGQErG0. um 003 Ma3 Pe1hgindos (Fupos mlemaconal
do rams cutomovel
Estomos orguihosas da nossa Enprass e Co nota Grupo. pelos reas'nsss
que [ GieangaMe: M. sobretudo. paics pPessieas que tornoram ewes
rendtadoruma rea'deds P €4q ¢ praty
AFapnca ae 2133GNCE DOsCIONG-se Nurd pAtamar ce altisma tecnciosa
e quadizage empreganco 578 pesscas inchando GQUOCIUs sUpencees.
Esgera-e um lore noremrento Na producas centro do proxmo cro
Contomos conugo. nesic nossa cposta ce oo contnuo Ce
quckdade, pore que ©s Nosids chentes presarvem O reconnacmento a3
nossc Bdercnga.
Para foclitor @ sud integregéo ne ©r3cniza580. preplucmos este Maonual
que ogrupa a nformcgdo mes relevonte de GQue FQ neces!sr para
melrcr conhacer € CUltura o NSssC emaress

Histéria da Fabrica e principais datas

/

2001 - 2005 Durante este pereds. @ nosie fabaca e constiluids por &
Noves mas cpencs 4 destas (3.C. D e ] se encenticvam com frhasce
produgco.

Cam o aumente de velume de verncas foinecesonc 3 reaensnugco ¢
manutencés das naves F. G e H parg ciem ter condcdes de cricr
novas knhes de predugds. "

Apresentagdo Geral da Fabrica

' Layout
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| Produgdo

ﬂ Produtos

Qualidade
door
2

ICU 10N Wihrador

S seanee
—r= nl
Desempenho N g S
Acuslico
i3 de (o feuCoersza  Sercsdon

OHP - Organizacao Humana de Produgao
Na FAURECIA Braganga existem 4 niveis hierarquicos, sendo cles o5
seguinies:
= Director do Fabrica
= Responsavel UAP [Unidade Auténoma de Procugao)
= Supervisor
= Operador

N* opetadores por UAP (Unidade Aulonoma de Produgdo):
= Volor dphmo. 120
= Valor maximo: 200

M.* operadores por Supervisor:
= 25no maxmo
= 15 valor oplimo

N.* operadores por GAP (Grupo & de P
inclunde GL [Gep Leader ca Inha)

Informagdo prdatica
Regros de Higiene, Segurcnga e Amblenle

A Fourecia Brogango. esld ainhoda no eshalégio do Being Fourecia,
tends como cbyechvo desenveolver oy suas cclividades respeitando o
ambiente e premovendo @ seguranga dos seus colaberadares.

Por lorma a atingir ei'e otjecivo. Ossuminic: © cempromisso de
irplementar um sistemo de Gestdo Inlegrado de Saude Segurongo e
Ambisnte, de ocordo com os requisitos das Normas OHSAS 12001, 1550
14201 & com a DeclaragGo de MissGo do Fouwrecio:

~Assumimos um compromisso em lermos de pluewccno do omblun'e ]
de dode soclal... um

;uvdwel e seguro a lodos o3 nouos colaboradores...

A Direcg o #3516 lotaimente empenhada em promover a implementogdo
desta Pollico revendo 0s seus objectivos € melgs. com © objectivo de
melhorar continvamente no Grea da savde, segurongo & ambiente,

Poslo Médico

No nosso labrica exste uma Entermeric que fem como cbjectivo
1ealizor exames medicos relacionodos com o Medicina co Trebelho.

Exames Médicos de AdmissGo: i
-An‘es do micio do prestagéo de trobolho ou. se @ urgéncia da
oumissde o justiicor, nos 15 dios seguintes.

Exomes Médicos Perlodicos: ’ _
-ANUG POra 03 menores & pota os lrabalhadore: com idade wperiar o
50 cnos. e ce dois em dos ONos Para 05 restantes frabalnaderes,

O Médicol estao ¥ fes na a do fGbrica 3 a 4

vezes por mes.

Horarlo de Alendimenlo:
-Enfermena. Sequnda-Fero
-Meédico Quorta-Fera

{?n00-18h00 e 00h00-07h00)
{7h00-18100 e 00H00-07h0C|

Produgao
O
Clienles Sormsee  *
=
B
s
Twd 2 .“
" R 2014
" 3% \ 2,1 MACars TencsNman 1
% & /
S
ra o
%
.D mf_‘"

e

(X Dausier

Informagdo pratica

Recursos Humonos

1nt. 5

que podem
wCailgo de Idanliticagao;
sHorarios de Traoolho;
sfatda de frabatho;
sinformagoes Soloras:
=Cacilos;

aOulros.

que deve ser
existom alleragoes:

sAlteregdo de residéncio
sHobilagées iterdrios
=Estado Civil

N’ de depencentes
=Conlaclo

aNIg

Canlino

A Faurecio tem uma conting pare © ses celaboras

da monha (T1) e perg o do farde (T2) mas 10 poder
do refeitoto.

10

Mordrio de servigo:
11:20 = 14 30 Horas
19 00 = 21 30 Horos

aday

nos sempre que

§ que luncong em

regme sell-service, As reteigées 530 grofuiay pora ¢ hno cental tuino

denho
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Informagdo prdtica
Recurzos Humaonos

Portaria

Heicno da Funcionameanto 24 Heees [7 cias por semana)

Lecclizacan do Fabrica e Conlactos

LlocalizegGo Geoqrafico:

AF

5301-502 Broganca

Cocraenadas GPI: 41 748950 , -6,520340
41" 44" 5622 W e

O Hordrio

- Das 03:00 Heras a1 1600 Horas
- D35 14 50 Horgs a3 0000 Horos
=Dz 00 00 Har 5 03 00

- Das 02 00 Horas 83 16230

Contactos:
- Portaria; 273 310 025
-Webute

1a fica situaca na Esrads do Aeroporio - Scnia Maria

(Tumo | = Monhg3)
{Tumo 2 -Tarae)
(funo 3-Note)
{Tumo Centrcl)

M 330 DICNPAL S,

[EYErr RN
#yrca

Parcerias Faurecia Braganga o

e}
. e}
Tnst ico 1T Condicé. frcm v o =
S Ty _ Fowecia S Contacto
B S o e s ke S e s 3ar e e y
- e - re d o
. tin Cap PSR Srrmon At s

s o

AIVNMAPE

R - Mooy

g
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ANEXO0 4 — REPRESENTACAO DO CODIGO DE ETiCA

- CODIGO
- DEETICA

Takvial perFuckon, arbomotve pamon

INTRODUCAO SUMARIO

|. Respeito pelos Direitos \"
Fundamentais do Homem 04

= de condutaa aplic
nas que maniame

ca da Faureca

mante. ras

enlados neste Codigo de Elica nil
com o seniido de re sponsakilidade dos

Segurania na Trabathe

£.0U 3 quaisguer
dimanbos iniarmes

Premocia do Disloga
Econdmico @ Social

acto Murdial das Nagbe s Unidas [Un

wer docuimanits, Com prame

. olvimenio de

ompetincias .

F pelincia 1 3. Respaitopelas Las
V. igualdade de Tral da Concorr éncia

@ Nic-Discrmnag

programa “Being Faurecis”,
gl cutural do Gre

or. Esles

eEmpregabilidade

Ipreendedor &
bbengdo de axc

gom & obje
digo de Bestic

s de | rberasse

do Grup 7. Satvaguarda dos Bens do Grupo
wrecia
0 Cée il rie digido #m 20 ;
digo de £ il reedigido #m 2 V. Reportar Infracches ao Codigo
de Elica
E acullads uma cépia de ste documents & cads novo codsborsdor da Grups. [P s e
o para os pringipas idiomas usadas no Grupc o pode 56 2. Procedimanto de Aleria Exte

daFaurecia.

digo de Etca ¢ ga
s celabor ador.

Faurecia deve respeitar
cumprimento por bodk

Figura 52 — Excerto representativo do documento "Codigo de Etica" entregue aos formandos (Faurecia, 2014)
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ANEX0 5 — REPRESENTACAO DO CODIGO DE GESTAO

]
i
i
!
i
{
t
1
!
i
'
s vatores 08 Foureiss 6ram @ condura Sy seus gestires e rel3dy €54 5o de Ges130 contém 35 Linkas vermelha: do3 ccmpsrtamentes
312408 45 PaTley INNCr 359I CAbAr 0y, clianle: Quz 13 tolerados, sles 20g Céazo
© ctmuradazen bican Fatan wtao descnitis o Bustratas po C6390 de 1z ade Gruzo.
o Gestao, que hncons comsa um cédigo para  condula quatidiana. 1o
As ik Ihys dos 5 ek
0 Codgo de Gestaz rusi-a » cbragstaniedade, per parte 205 gestores. de valores. Quatquer v1otag80 de uma (1aha vermelha feportads ser$ tateda
sqrerr. de ke plar ¢ de. lores, it wies senaniente ¢ 1nvest gaca, Serbo lomadas decisdes ¢ gestds, de furma
e exeinplos de cond.a para dierentes ttuz;ees dranas. 0 C2iy0 e wgaopriada, sotre qualauer Colabor aasr Gue “airavesse” uma Lo
Setdo peeradurs ucs grslores comareender 05 soncip ot gerais daqulo wrmikths,
Gur Celes € eserado ¢ foze” de ez modelos a seguir. :
0Ced go de Gestdn ¢ atualizada regularmente, canlarme sepsin propostas
Lin gestor Seve 330 do azcrdo com 0 CAd go ds Gestha, « liderar dando ou sz dentlizuem navas situacées. Regularmente, o Gestores teidy
o exsmple. ses3des de lormagaa 5obre 0 c43.90 de Gestho ¢ a3 avhiasées anuas
30 Us3das ara dar tesddack waividsal
¥
s comportaimentcs apcesentadus no Lod gu ds Gestiu abradyemos
Lpeneipas temas relat vis a 83 6rupo
o Paneamerts de n:9o<0s »
* Erecigic de negooss '
« G130 Be desempenso » deservtaren s 6cs nosscs Colabutadcres §
< Elconnreglon H
D destavolnimunto v (elerarso 6eslee Comporlamen s for 1033 4
3 empresa per it gut 93 30765 BlusTH CLM MEntaldace H
£Tpreeadedcra s espors sl dude SiEre O teu delempenna « que a ¢
Faurecia atue Gerirc de Lim sistema de sutscontrclo, Oy comportsroent §
o fes de respenoe ]
3
i
L4
' 9
e
(Y]
!
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ANEXO0 6 — PROSPETO DA FORMACAO HSE: REGRAS HSE OBRIGATORIAS

|
1
]

Prevencao de
Acidentes de Trafego

12 Paragem obrigatéria nos pontos de
intersecao sem visibilidade ou
quando na entrada de vias para
empilhadores

Prevencéao de Incéndios

13 Quando existir material inflamavel,
deve ser eliminado ou protegido da
fonte de ignicao

Identificacao
Pessoal

A Aentrada na méaquina é proibida
sem a colocacdo da identificacao
pessoal no painel de controlo.

B Ligar/iniciar ciclo é proibido sem o
operador retirar a etiqueta de
identificacao pessoal.

Regras HSE Obrigatdrias
Seguranca das Pessoas

@

+ Sinal de STOP no chao e sinal a avisar para
parar ¢ olhar para o espelha [direita ou
esquerdal

* Definur frequéncia de
preventiva e eliminar

P siwma 3 acumulagdo de
Combustivel Lt material inflamdvel
% + Iselar 3 cobertura
A
Projecqdes de
SoMadurs
0 o 0]
=n e
)
NAO PRODUTIVA
NAO LIGUE
Nome:
Tel:

112

Prevencao de

Acidentes com Maquinas(?®)
(Operagoes nao
Produtivas(®*®))

1 Lock out/Tag out

2 Energia residual e blogueio
mecanico

3 Identificacao pessoal

1] Mbguina, Todas a5 partes mivels tal come pressas versesss,
brentas de injeceho horirentas ¢ rsbots de seidatera

1o 3 tonoastes
Eageshana e Wudances de releriacia / lermamenss a3
Obrigatéria 1 e 2 ndo sdo aplichwris par mudanca ée
ferramencas

Prevencao de Acidentes
com Maquinas
(Operacao

Produtiva)

4 Dispositivos de seguranca [***)

5 "Fail Safe” [Anti-Erro]

B 0K 1'Peca

[++*)Barreira Fotoelé
encravamento, G

7 Regra de reacgao

Prevencao de Acidente

(risco de queda em altural

8 Arnés de seguranca preso
a uma linha de vida

Prevencao de Entalamentos
(por ferramentas, estruturas
fixas, etc.)

9 |dentificacao de pontos perigosos com
sinal de aviso e cor vermelha

Prevencao de acidentes
(Zonas Perigosas)

10 Azona perigosa deve ser sinalizada
com fita de zebra/correntes com
colocacao de sinal de aviso

Prevencao de Acidentes
(Equipamento hidraulico)

11 Naousar sistemas de lubrificacdo
de alta pressao centralizados

@@

Q

+ Corte du enargia sléctrica »
souete

e

o Aenergia hdrivlica e ar
comprmda libertade

e blaques mecines mas

Ire case das

mave

« Etiquets com o home €4 pessad

* Masirar ox nomes Cas peszaas.
« "Em egaraghes nbo produtras!l”

 Ndo bgarts




ANEXO 7 — PROSPETO DO MODULO DE FORMACAO HSE: HRLG

Dentro e fora do
edificio
Corredores separados
entre os veiculos e

pedes
M 'm
relagio ot vuicios Areas comuns
marcadas
Boa iluminagdo
Mapa de circulagio
definido
seguranga de 1
metro entre pedes e Limite de velocidade
veiculos (quando em para cada veiculo
ncdnamento) Velocidades limite
P sedendan i afixadas na fibrica

Zoneamento das
dreas interiores e
exteriores

Mapa da fabrica

*  Veiculos adequados

i Mnm identifica as zonas
. st
\ ::n S de estacionamento
* Inspegdo legal
Racks em boas
Alerta condigoes
i presen:a'c:velmlo Armazenamento em

altura estavel e seguro
Altura & peso seguros
Informagao afixada

Cais de descarga
protegidos apés
operagdes de carga e
descarga

Caisde cargae
descarga protegidos

Condutor passou o
teste pratico e
tedrico

Permissao assinada
pelo director fabrica
Condutores
portadores da
autorizagao de
condugdo
Autorizagio de
condugdo mostra
nome, veiculo,
categoria, validade

*  Usarcinto de

e
S8}

DIRECTRIZES LOGISTICAS X 3‘5**3:"'3;1;":.7',’
ALTAMENTE RECOMENDADAS

+  OK 1st part antes de
iniciar o trabalho
+ Trailers bloqueados
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ANEXO0 8 — DIAPOSITIVOS DO MODULO DE FORMAGAO DE HSE

Integragio HSE X\

&

Equipamento de Protecsio individual (EPFs)

poltics se

Respeito pela sinalizagio de seguranga Equipamento de Protecs3o indvidual (€9 5)

A nossa empresa esté empenhada e esfrgar-se para conseguir
um ambiente de trabalno mais seguro ¢ 0 mais saudivel possiel
para todos os trabaihadores, colaboradores e visitantes.

Ajude-nos a atingi ste objectvo respetando & cumprindo com
25 normas que a segur Ihe serdo spresentacas.

‘Adirecgio da Faurecis Bagange

£3 REGRAS HSE OBRIGATORIAS o

413 REGRAS HSE OBRIGATORAS

EPI's minimos obrigatirios para aceder & zona de produgdo

©® 00
g4 4 i

STy

Evaciaio o e s
4 * 5

13 REGRAS HSE OBRIGATORAS 13 REGRAS HSE OSRIGATORIAS

Outros EPY's definidos de acordo com o posto ds trabaiho;

0-—=

> =

= =

Quadros elécricos =

On s s o et o peas. ez
Oovam s, comndon o ez,

Provenchs o sdnrnscom s Operscon o rehes
1 Lock Out Tag Out

2 Enorgla residual ¢ bloguelo macnico

Seguranca Conta it

) sote” (o)

50K Poca

7 Regra deresceto

% Armes dn soguranca preso a uma tnha de vida

Saguranga contr Incéndio - Regras para Evacuagio

Plata ce emergincia - Ponto de Encontro

Uimpeza e ordem n posto de trabalho

N e . Garine s o
e

i s o e e

i e ciecto o vk
e

T = Manter o posto de trabalho
limpo ¢ ordenado evita
dentes!
R S —
ety

I o - R
[ rorecmescimnearn |
B —
1 12 * 13 14 15
= i g Temparece s ooy — [E—,
Produtos Guimicos — Simbolos de Perigo Produtos Quimicos. Produtos Quimicos Temperaturas. = =2

©00060000]

16

Plano de gestio de rifese

s de uso obrigatéri de coete refletor

(pele. olhos, sistema digestivo e respiratorio)

ot st s s conmi b
ity

U o st de i el (e i
e R e

£
ot o s e, e E

S o pross e it o o bos e ale
[

Como evitar: lhl

Cotocacis donproduns uimec so s d et
Em caso o dorame. impar  darrame com abzarventes:

bl 30 paso de abalhe

21

Fumar pode causarum  -Comar no posto d rabaiho &
incinda proiidol

54 se gode fumaf nas Sreas +E proibido 0 consumo de bebidas

i exierio aue S8 enceniam 3kodicas oy drogas dentiodas
atsiaghes - £ o 4 poce:
dscipina N
of
22 *

e

N s o i i dve s

S 3 s st e e

S S S S e

e

s et d T e e s i
i e e a0 v e s v

it

?

oo s s o st s

e e e et

ol co o b oo 1T

- G b e o s s o
o o o W 6 g

+ A i RCF et st cr e 2

Prrmrerts g

Movmeregse sl deCorges v s uma cags 31 bis | G

25

!

= Assegurar que a diregio do esforgo nio
‘esti obstruida

‘ﬁu

I S

7
£ <«

Verificar o peso &
volume da carga
antes de a elevar

27

Posigao do pés:
Colocar-se o mais
préximo possivel da
carga a elevar;

CR—

Afastar os pés;

Colocar um pé
ligeiramente a frente do
> __ outro

114

Agarrar firmemente a
carga antes de iniciar a
elevacdo.
Fleti os joelhos,
mantendo a coluna
vertebral direita

Agarrar com a paima das
méos, ndo com os
dedos!

29 30



7~ r Quando a elevacio estiver A0 baixar a carea, dobre os FABRICA SEGURA
bl comecaraclevar P-4 completa, manter a carga o mais foehos mantendo s coluna 1 2oasoeamanacio L
S W cuidadosamente a carga A perto possivel do corpo, durante ik ke ocmirioo .
& utilizando os masculos das ¥ ‘ © transporte. Sp B
R e f Quants ' contio ds .}
o Ndo torcer o tronco! gravidade da carga se afasta do
™/ F centro de gravidade do corpo,
= haum aumento do stress na
S regido lombar da coluna
vertebrall

32

33

34

35

]
’ R cem g
(=]
5o ass PEOES SEGUROS VeicuLos Protido usarar comprimidopara Enpeza o o
e 10 sy P ———
CONDUTOR Proibido ouvir musica no posto de trabalho.
SEGURO ‘Respeitar a propriedade da empresa/colaboradores.
ey = @
36 37 38 39 40
= 15 v e - o saecs o+ SRR

Papele carcio

+ Recoiha Selectva

Vinimerss vantagens (ambientais, econémicas e socisis).

4

Residuos Banais

42

DEVE COLOCAR

Papel de excri, joms, v, s

NAD DEVE COLOCAR
apet s o contaminadon
sl mesizado a pasteads

soe s catss com ek orginicos
ongon, Gusréanapon )

43

DEVE COLOGAR

0, i de s

Copos de gus, ogures cate
e———

-

NAO DEVE COLOCAR
prsiiay

DEVECOLOCAR

NAO DEVE COLOCAR

Feckibvis o porgoron

45

= =D o=
Embalagens de Metal = Outros Residuos == ‘sistema de Recolha Selectiva da Faurecia = Materiais Contaminados.
E— — e
DEVE COLOCAR i ki o il A + Absarvenies
et it e e e
0 s
Nio DEVE CoLOCAR A NAO DEVE COLOGAR + Eondn i e g
loutros Resipuos| 40 P=1= coL0° oo o e g
L L Lol s
e e e i e
(B =Eress- 3 e o)

46

il

P T —

47

e
USRS =i

52

48
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ANEXO0 9 — DIAPOSITIVOS DO MODULO DE FORMACAO DE PRODUCAO / FES

Organigrama

FES Assessement

L

FES & MIP “-%
1 2 3 * 4 *
Standard Work (SW) sw SMED SMED
—= N T
o | ‘Elermeniores Wobalho, movimentos s | i e e i) i Tempo de mudanga de referéncia
‘e pecas em curso. Eo o és
S\ E- Exchange: Troca, mudanga, etc. ‘aké o prmeva pega boo produsida da nova referéncia
e ol MELHORAR ‘CONSTRUIR
= et Wl o ’ Single Mindte Ex D
| ot G0 sucessdo repeffiva dos ingle Minute Exchange of Die -
2 ~ Tartas Tortor Bementeres. com s [ Mudanga de referdncio em menos de 10 min. J | |—
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ANEX0 10 — PROSPETO EXPLICATIVO ACERCA DOS 7 BAsICcOS DA QUALIDADE

7 Bdsicos da Qualidade 7 Bdsicos da Qualidade 7 Bdsicos da Qualidade

1. Auto Controlo do Operador 2. Contentores Vermelhos 4. Poka Yoke

Paragem ao Defeito

Sistemas anti-erro

o

- A sucata é colocada em contentores vermelhos,

- Os defeitos sdo assinalados com um marcador
vermelho, abragadeira vermelha, folha de rejeitado ou
etiqueta de sucata. Estas pecas sdo ndo conformes e
devem ser separadas do fluxo de pecas OK da linha.

- Abre-se um QRCI Linha gquando o objectivo de sucata é
ultrapassado.

Em cada posto de trabalho existem instruces claras,
com criterios definidos (OK / NOK, Retabalho / Sucata) e
regras de reagio para guiar os operadores no auto
controlo,

- Poka Yoke (PY) s&o sistemas anti-erro simples para
prevenir erros humanos.

- PYs estdo discriminados no plano de controlo.

- Para cada PY existe existem padlocks vermelhos e

0 auto controlo é definido pelas seguintes agdes: verdes .

- 0 operador verifica a pe¢a produzida (a sua operagao)
de acordo com a instrugdo de trabalho;

- 0 operador deve somento passar pegas OK para o
posto de trabalho seguinte.

- 0 operador decide se a peca se encontra OK (de
arcordo com os criterios definidos na instrugdo de
trabalho);

- Em caso de defeito deve indentificar a pega nio
conforme e coloca-la no contentor amarelo / vermelho
(Verificar topico 2) e seguir as regras da paragem ao
defeito;

Marcar e isolar pegas ndo conformes. Separar
retrabalho e sucata.

- Para os testes de estanquicidade existern pegas
vermelhas e verdes para teste,

Os PY sdo verificados pelos operadores:

- No inicio de cada turno;

- Apds uma falha;

- Apos intervengdo da manutengio;

- Quando existem problemas de qualidade.

- Quando o PY estd a funcionar, é apresentado o padlock
verde,

- Quando o PY ndo funciona é colocado o padlock
vermelho e aplicado o modo backup.

- No final de cada turno, todos os padlocks ficam a
vermelho, para que sejam verificados na Infcio do turno
seguinte.

- Pegas para retrabalho encontram-se nos contentores
amarelos.

- Para cada linha existem instrugdes claras e detalhadas
para o retrabalho.

- O retrabalho é feito dentro e fora da linha de producdo,
dependendo do tipo de defeito.

=> Qualquer aperador pode parar a linha.

Saber reconhecer quando é feito um bom
trabalho e passar apenas pecas OK.
Dispaositivos simples e confidveis , que podem

O retrabalho é validado pelo GAP Lider. evitar erros.

7 Bdsicos da Qualidade 7 Bésicos da Qualidade

7. QR
Resposta rdpida para a melhoria
continug

5. OK 12 Pe¢a

Quais sdo os 7 Bdsicos da
Qualidade?

- S3o verificadas as regras para iniciar a produgdo,
verificando a situaciio da linha nas vérias dreas:
Seguranca/55, Poka Yokes, Polivaléncia, Pardmentros de
processo e Carateristicas de produto.

Qualidade

58 7 Basicos da
Qualidade

- A Ok 1¢ Pega é validada e afixada na linha até ao final
- QRCI é uma ferramenta para a resolucdo rapida de
problemas.

de cada turno.

Garantir as condig¢bes da linha para dar
continuidade a produgdo.

Oy|eqel] 3P pIEpUELS

- Existem vdrios tipos de QRCI:
QRCI de Linha, QRCI de UAP e QRCI de Fabrica.

Parceria com o Forneced
Implicacdo do Funciondrio

6. Inspegdo Final QRO para:
- Reagdo rapida a problemas;

- Protegdo do cliente;

- Previne a repetigdo de defeitos;

-0 QRCl de linha deve ser usado quando os indicadores
de quadro GAP estdo fora dos objetivos;

- As lighes aprendidas resultantes dos QRCI's sdo
partilhadas.

1. Auto Controlo do Operador
2. Contentores Vermelhos

- Alnspecdo Final é feita no dltimo posto da linha, por 3. Retrabalho sob Controlo
um operador validado (Polivalencia Nivel 3).

- Existe uma instrugdo de controlo, com pontos de
verificagdo detalhados, critérios e regras de reacgio. E
atualizada conforme reclamagées, etc..

- Defeitos sdo detetados em tempao real, havendo uma

4. Poka Yoke
5. Ok 12 Peca

Resumidamente, o QRCI pode ser definido pelos 6
fatores chave seguintes:

No local - Pegas reais - Dados reais - Reacdo

répida - Pensamento légico - Treino diario 6. Inspegdo Final

corregao imediata na origem.

7. QRCI

Conhecer os pontos de inspecao final.
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ANEX0 11 — PROSPETO EXPLICATIVO ACERCA DA [ENGENHARIA DA] QUALIDADE

Formagdo de Acolhimento

Politica de Qualidade

Palitica de qualidade da divisdo europeia baseia-se:

Na declaracdo de missdo Faurecia;

- Gerar crescimento a longo prazo;

- Apresentar um desempenho solido todos os dias;
- Empenhar-se para com a responsabilidade social e
ambiental.

No cédigo de ética:

-Respeito pelos direitos humanaos fundamentais;
Desenvolvimento do didlogo econdmico e social;
- Desenvolvimento de competéncias;

Formagdo de Acolhimento

Quais sdo as
ferramentas mais
importantes na
qualidade?

d

<

Meus olhos e as minhas pernas para....

Formagdo de Acolhimento

QUALIDADE

Bem-vindo a Faurecia
Braganga!

-Eticae regras de conduta comercial; Ver
- Comunicagdo de infragGes ao codigo de ética. Medir
Nos 6 valores de being Faurecia: Dbse‘:var
- Empreendorismo; Analisar
- Autonomia; Registm-
- Responsabilidade; ol
- Respeito; P
- Exemplaridade; & m f . \
- Energia.
Formagio de Acolhimento Formagdo de Acolhimento Formagdo de Acolhimento
Carateristicas de Seguranca e Meios de controlo

Qualidade?

£ a capacidade de responder aos requisitos do
cliente, em termos de CONFORMIDADE,
ENTREGAS E CUSTOS.

Objectivo do QSE (Eficiéncia do sistema da Qualidade)
é Garantir que 56 passam pegas OK para o posto de
trabalho sequinte.

Departamento de Qualidade

- Qualidade de Produgéo e Cliente;
- Qualidade de Forncedores;
- Qualidade de Laboratério.

Regulamentagédo
Caracteristica de Segurancga (S)

Caracteristicas que ndo sdo regulamentadas
mas, se ndo conformes ou em falha, podem
afetar a seguranga dos ocupantes do veiculo
ou na proximidade, afectando o seu devido
funcionamento e o uso do velculo.

O condutor néo é avisado por antecipagio
através de um alerta ou de um indicador.

Caracteristica de Regulamentagio (R}

Caracteristicas ou produto sujeito a
regulamentos expressos ou ditados por um

gera uma ndo-conformidade com um
regulamento e/ou com um dossier de
homologagdo, que pode levar a uma sangio
(multa, proibigdo de venda, recolha de
velculos, ete. )

SEGURANCA & REGULAMENTAGAO

20 Regras
Imperativas para
Producgédo,
Programa e
Compras

organismo oficial e cuja falta de cumprimento

- 530 equipamentos com elevada precisdo para controlar
dimensionalmente as pegas produzidas.

- E com esles que se garante que as pegas produzidas
cumprem as especificagées do cliente.

- Danificam-se facilmente, pois sdo componentes de
elevada preciso, como tal estes tem de se encontrar em
bom estado.

- Caso algum MC esteja danificado devem alertar de
imediato o Gap Leader, para levar o meio de controlo ao
Laboratério para ser reparado ou substituido.

Comparador Paquimetro Tampc Tampélo
200€ 110€ Liso Roscado
160€ 80€
Anel Liso Gabarit
160€ 18000€
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Formagido de Acolhimento Formagdo de Acolhimento Formagdo de Acolhimento

Cada componente danificado de um gabarit pode custar
desde 200€ até 1500€
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ANEXO 12 — CONTEUDOS PROGRAMATICOS DOS MODULOS DA FORMAGCAO ATUAL DE

INTEGRACAO

Tiulodo documerto —pESSOAL DIRECTO DE FABRICAGAO — MOD - FORMAGAO
INICIAL

Referéncia
Objectivo
Ambito

Documentos relacionados

Verséo n°®
Descrigao das alteragoes

Cancela e substitui

Dono

Aprovado por

Pagina 1/7

Nome do colaborador:

Data da formagéo:

a) IntegragGo EMPRESA de Trabalho Tempordrio
Das 09h00 as 10h00 (1 hora)

e Histéria da EMPRESA de Trabalho Tempordario

e Explicag@o do Trabalho Tempordrio

* Enfrega e explicagdo do Manual de Acolhimento

* Tipo de contratagdo aplicado G empresa ufilizadora

* Assiduidade; pontualidade, absentismo, Banco de Horas

e Gestdo contratual

+ Informagdo sobre procedimento de realizagdo de exames médicos

* Entrega da Farda de Trabalho e sensibilizagdo para o uso da mesma

+ Entrega de Cartdes de Funciondrio e explicagdo sobre a sua ufilizagdo

Assinatura do Colaborador. Assinatura do Responsavel

Pagina 217
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b) Apresentacdo da Faurecia Sistemas de Escape Portugal, Lda.
Das 10h00 as 11h00 (1 hora)

¢ Preenchimento de Boletim de admissGo BRG-F-EES-2400

* Informagdo sobre Hordrios / Turnos / Supervisores / Balnedrios / Cacifos / Fardamento / Cantina
* Entrega e explicagdo do Manual de Acolhimento

¢ Explicagdo e assinatura da Descri¢do de Fungdes BRG-F-EES-2800_PT

¢ AdministracGo de Pessoal

* Histéria do Grupo Faurecia e apresentacao das 4 Unidades de Negdcio

e Histéria da Faurecia Sistemas de Escape Portugal, Lda.

e Produtos e principais clientes

Assinatura do Colaborador. Assinatura do Responsavel

Pagina 3/7

BEING FAURECIA - UMA CULTURA PARTILHADA

1. Envolvimento dos Colaboradores - RECURSOS HUMANOS (RH) / BEING FAURECIA
Das 11h00 &s 11h30 (1/2 hora)

* Quadros GAP e Seguimento de Performance
e 7 Bdsicos EE:
o Organizagdo Humana da Produg¢ao (OHP);
Comunicagao didria - Reunides TOPS;
Rotinas do Supervisor e Gap Leader;
Dominio do posto de trabalho pelo Operador - Polivaléncia;
Sistema de Ideias de Melhoria;
Transferéncia de tarefas;
o Plano de formagdo.
e Being Faurecia
* Entrega e explicagdo do Cédigo de ética e Cédigo de Gestdo

0O 0 0 0 0O

Para os devidos efeitos, declaro que "li, entendi e comprometo-me a respeitar o Cédigo de Etica e o Cédigo de Gestao"
da Faurecia.

(Assinatura do colaborador conforme documento de identificagdo)

Assinatura do Colaborador. Assinatura do Responsavel

Pagina 4/7
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2. Produgdo / PC&L / FES
Das 13h00 as 14h00 (1 hora)

Assinatura do Colaborador. Assinatura do Responsavel

OHP - UAP e GAP

Tipo de pegas fabricadas na fabrica

Principais Clientes - JIT's e Cliente Final

Reunides TOPS GAP + TOP5 UAP + TOPS Fabrica

Quadro de Seguimento de Produgdo e Folha de Seguimento de Produgdo

Indicadores de performance

Trabalho Standard - InstrugGo de Trabalho; Tabela de Combinagdo de Tarefas e Esquema de Tarefas
Standard (Tempo de ciclo e Tack Time)

Melhoria Continua = HOSHIN; SMED; TPM; SW

5S - Eliminar / Ordenar / Limpar / Normalizar / Respeitar

Pagina 5/7

3. Higiene, Sadde e Ambiente (HSE)
Das 14h00 as 15h00 (1 hora)

Assinatura do Colaborador. Assinatura do Responsavel

Entrega da Politica HSE e da Planta de Emergéncia
Sinalizag&o de Seguranga

13 Regras HSE Mandatérias

Entrega da Etiqueta TAG

Equipamentos de Protecgdo Individual - EPI's

Seguranga em maquinas € equipamenfos

Seguranga - Quadros Eléctricos

Seguranga contra incéndios: regras para evacuagdo e ponto de encontro
Produtos Quimicos

HTIW

Transporte

Regras sobre fumar, comer e consumo de dlcool e drogas
Ergonomia

7 Basicos da movimentagdo manual de cargas

Ferramentas HSE nos postos de frabalho,

Instrugdes de Seguranga

Comunicagdes HSE

Regras Ambientais - Sistema de recolha selectiva da Faurecia
Entrega da Identificagdo dos Perigos Gerais da Faurecia

Pagina 6/7
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4. Sistema de Eficiéncia na Qualidade (QSE)
Das 15h00 as 16h00 (1 hora)

« Politica da Qualidade

e 5§

« Trabalho standard - Gama de fabrico e auto-conirolo

e 7 Bdsicos da Qualidade na Producdo: OK 1.° Pega / Inspecgdo final / Muro da Qualidade tempordrio;
Auto-conirolo; Conientores vermelhos; Recuperagdo sob controlo; Poka Yoke (anti-erros); QRCI

e Seguran¢a e Regulamentagdo

Assinatura do Colaborador, Assinatura do Responsdavel

Péagina 7/7
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ANEX0 13 — EXEMPLO DE INSTRUCOES DE SEGURANCA DE UM PRODUTO QuiMICO (HSE)

.

[ N FICHAIDE

.

rasa Spray - Rodavig

;‘WEIE'L!‘H”«EF-

|

N e omrncmsaaray | g _Advertinciss de Perigo (Frases R)

ey

S =

1
|
|
]




ANEXO 14 — FOLHA INFORMATIVA: DADOS DA FORMACAO NA FAURECIA BRAGANCA

Nesta edigao:

Resullados Plano de |
Formagdo 2017

Palavras Cruzados 1
Workshop EE 2

Segurango na opera- 2
¢ao com Ponles Ro-
lantes

SN
Quel

Estdo  dioriomente o
aconlecer na nossa fabri-
co varios workshops so-
bre o SOMOSBRAGAN-
CA.

s,
N d
r

SOMOSIIAGANCA
fevracio

Nesses workshops fclo-se
sobreludo do grande
revolugao  Industrial
{induslria 4.0) e da nossa
imporiéncio
coloboradores do  SO-
MOSBRAGANGA  nesla
TRANSFORMA-

enquanto

grande
CAO.

Ainda nao participas-le?
fala com o leu Supervi-
sor/Manager e Inscreve-
te...

FdUreela Brdg

aneda - ]
Janeiro & Fevereiro,
2018
De olh a
e olho na formacao...
Resultados Plano de Formagdo 2017
No ano de 2017 o fdbrica de No 1° semestre de 2017 , em
Braganga  oplicou 33341 média, cado colaborodor
horas de formagdo, o que recebeu 24,9 horas de for-
representa um lofal de 155 magdo e no 2° semeshre 14,4
agdes de formagdo. horas.
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ANEXO0 15 — QUESTIONARIO DE AVALIACAO DA FORMACAO DE INTEGRACAO (FAURECIA)

Questionario de Avaliagao da
Formagao de Integragédo

O presente questionario tem por objectivo medir o grau de aquisigao de informagao/conhecimentos duranle a sessdo de formagao inicial de
integragdo na Fabrica. Para cada médulo de formagao serdo colocadas 3 questdes ds quais devera responder de acordo com a
informagao/conhecimentos adquiridos ao longo da sessao

RECURSOS HUMANOS

1. Quais os produtos fabricados na Faurecia Sistemas de Escape Portugal, Lda.?

A Bancos, sistemas de escape, painel de instrumentos, revestimentos acusticos, painel das portas, bloco frontal;
B Catalisadores, colectores, filtros de particulas, linhas de escape;

C Cablagens, sistemas de escape, painel das portas, bancos.

2. Quais os principais clientes da Faurecia Sistemas de Escape Portugal, Lda.?
A Vigo, Madrid, Pamplona e Barcelona;

B Beaulieu, Vigo, Madrid e Barcelona;

C S&o Jodo da Madeira, Vigo, Madrid e Pamplona

3. O que se encontra na base do Being Faurecia?
A Criagao de Valor

B Sistemas Operacionais Pragmaticos

C Uma Cultura Partilhada

ENVOLVIMENTO DAS PESSOAS

4. O que é ser polivalente num GAP?

A E saber trabalhar em todos os postos do GAP;

B E ter o nivel 3 do quadrado magico, em pelo menos dois postos de trabalho;
C E ter o nivel 2 do quadrado magico em pelo menos trés postos de trabalho

L O

5. Qual é objectivo do Sistema de Ideias de Melhoria?

A Promover a participagao dos colaboradores na melhoria das condigdes e dos processos de trabalho;
B Premiar os colaboradores Faurecia,

C Criar a melhor ideia de melhoria do século.

6. O TOP 5 é uma reuniao que deve ser feita:

A Diariamente entre 0 GAP Lider e os membros do GAP,

B Semanalmente entre o Supervisor e 0 GAP Lider, )
C Diariamente entre os Supervisores e as restantes fungoes de suporte.

LI CEL CEL

Pagina 14
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HIGIENE SEGURANGA E AMBIENTE

Para aceder & area de Producao é necessario usar no minimo os seguintes equipamentos
" de protecgdo individual (EPI'S:

A Oculos de seguranga e protectores auditivos:

B Oculos de seguranga, protectores auditivos e sapatos de seguranga;
C Protectores auditivos e sapatos de sequranga.

8. Em caso de incéndio qual o ponto de encontro para onde se deve dirigir?
A Junto a portaria;
B Junto ao parque de estacionamento:

C Junto a portaria ou junto ao portao do extremo da Nave |.

Sempre que detectar alguma anomalia num equipamento ou no posto de trabalho devo
" comunicar:

A Aos Recursos Humanos:
B Aos Supervisores;
C Ao GAP Lider da minha linha

EFICIENCIA DO SISTEMA DE QUALIDADE
10. Devo fazer a 1? pega OK:
A Quando se muda de referéncia / molde

B No inicio do turno, mudanga de referéncia, avaria da maquina e apds um problema de qualidade;
C No inicio do turno e mudanga de referéncia.

11. Devo testar os Poka - Yokes:
A No inicio do turno;

B Quando existe uma avaria na maquina onde se encontra o Poka - Yoke:
C Noinicio do turno e sempre que existe uma avaria na maquina onde se encontra o Poka - Yoke.

12. Quando a peca é colocada de lado para retrabalhar ou rejeitar devo:
A Coloca-la no respectivo contentor:

B Identificar o defeito na peca com a etiqueta vermelha ou cem o marcador vermelho, registar o defeito na folha de
registo dos defeitos e colocar a pega no respectivo contentor:

C Marcar o defeito com um marcador preto e colocar a pega o respectivo contentor

EFICIENCIA DO SISTEMA DE PRODUGAO

13. Qual a utilidade do Trabalho Standardizado?

A Explicar o método de trabalho e garantir que todos o fagam da mesma forma;
B Organizar o trabalho e reduzir o nimero de pegas de sucata;
C Para saber como mudar de referéncia.

14. Qual a fungdo da folha de seguimento de produgio?
A Saber qual a referéncia a produzir;

Registar as pegas produzidas por hora, sucata das respectivas referéncias e calcular taxas de
rendimento sintético;
C Clarificar a relagao entre Operador, GAP Leader e Supervisor.
15. Qual a utilidade de uma instrucao de trabalho?
A Explica o processo de limpeza do posto de trabalho:
B Com a ajuda de fotografias e esquemas permite saber qual o método de producéo de determinado produto;
C Permite visualizar o tempo de cada operagao na produgao de determinada referéncia.
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