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RESUMO

Nesta fase de elevada incerteza, fatores como a COVID-19, a guerra e a inflacdo provo-
cam instabilidade nos recursos humanos das empresas, tanto ao nivel de absentismo como ao
nivel de entrada e saida de colaboradores. Desta forma, é essencial para as empresas reforcar
a polivaléncia dos seus colaboradores, colmatando as falhas de mao de obra qualificada para
que nao percam capacidade de trabalho e mantenham os indices de produtividade.

O objetivo desta dissertacao consistente na melhoria do método de formacgao de ope-
radores na empresa, de forma a aumentar as suas qualificagdes.

A metodologia dos 5 Porqués foi utilizada para identificar as causas dos problemas exis-
tentes no método de formagdo da empresa em analise, tornando assim possivel a definicao de
melhorias relevantes para a otimizacdo deste método.

ApOs varias reunides com a equipa de suporte de producdo da empresa, bem como
aplicando a metodologia observacional ao funcionamento de método de formacao da em-
presa, definiram-se as propostas de melhoria que deviam ser aplicadas.

O registo das qualificacdes dos operadores na "Matriz de Qualificagcdo Digital" e a con-
cecdo de um Dashboard, por parte do autor, com graficos dinamicos que representam infor-
macoes relevantes das qualificacbes de todos os operadores, sédo algumas das propostas de
melhoria implementadas que possibilitaram a monitorizacdo destas informacgdes.

As melhorias implementadas no método de formagao dos operadores resultaram na cla-
rificacao e simplificagdo das tarefas na aplicacdo do mesmo, tornando o processo mais eficaz

e aumentando assim as qualificacdes dos operadores, tal como era proposto.

Palavras-chave: Polivaléncia, Método de Formacao, 5 Porqués, Matriz de Qualificacdo, Dashbo-
ard






ABSTRACT

In this phase of high uncertainty, factors such as COVID-19, war, and inflation cause in-
stability in the human resources of companies, both in terms of absenteeism and the entry and
exit of employees. Thus, it is essential for companies to strengthen the multipurpose of their
employees, filling the gaps in qualified labor so that they do not lose working capacity and
maintain production rates.

The objective of this dissertation is to improve the operator training method of the com-
pany, to increase their qualifications.

The 5 Whys methodology was used to identify the causes of the existing problems in the
training method of the company under analysis, making it possible to define relevant improve-
ments for the optimization of this method.

After several meetings with the company's production support team, as well as applying
the observational methodology to the operation of the company's training method, the pro-
posals for improvement that should be applied were defined.

The registration of the operators' qualifications in the "Digital Qualification Matrix" and
the design of a Dashboard, by the author, with dynamic graphics representing relevant infor-
mation about the capabilities of all operators are some of the implemented improvement pro-
posals that allowed the monitoring of this information.

The improvements implemented in the operator training method resulted in the clarify-
ing and simplifying tasks in its application, making the process more effective and increasing

the operators' qualifications, as proposed.

Keywords: Multipurpose, Training Method, 5 Whys, Qualification Matrix, Dashboard
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1
INTRODUGAO

No ambito da unidade curricular Dissertacdo em Engenharia e Gestdo Industrial para a
conclusao do Mestrado Integrado em Engenharia e Gestdo Industrial foi realizado um estagio
curricular de 5 meses no departamento de Producdo de uma empresa da industria automovel.

Ao longo deste capitulo sera feito o enquadramento do tema, bem como dada a justifi-
cacdo para a escolha do mesmo. Além disso, serdo também expostos os objetivos a alcangar
com a realizacao deste trabalho e feita a apresentacdo da metodologia e da estrutura para a

sua realizacao.

1.1 Enquadramento

O objetivo de uma organizacao ao transformar os seus inputs em outputs é criar valor
para a organizagao e para todos os seus stakeholders [1]. A organizagdo conjuga um conjunto
de recursos, tais como matérias-primas, recursos humanos, recursos financeiros e acrescenta-
Ihe valor ao transformar esses recursos em servicos e produtos que depois chegam ao cliente
[1]. O aumento da produtividade é parte integrante, sendo um fator crucial para alcancar tal
objetivo.

Desde o final da Segunda Guerra Mundial, com a existéncia de novas tecnologias e tam-
bém de novos modelos de gestdo, gerou-se um aumento da produtividade usando métodos
e técnicas de polivaléncia e processos de fabrico flexiveis que sdo a representacdo de uma
nova cultura de trabalho: a polivaléncia e a flexibilidade [2].

A polivaléncia da a possibilidade ao trabalhador de ocupar postos diferentes na organi-
zagado. A aquisig¢do da polivaléncia tem um caracter progressivo porque implica determinadas
condi¢des de aprendizagem, que por vezes se processa com algumas dificuldades e possui

ainda a condicionante da existéncia ou ndo de tempo disponivel para a realizar [3]. Igualmente,



a polivaléncia implica uma aplicagdo regular de varios tipos de competéncias que pode ndo se
refletir numa politica de remuneracao adequada a mesma [3].

Para registar as capacidades dos operadores, de forma a nao perder o rasto as compe-
téncias dos mesmos, pode ser utilizada uma matriz de qualificacdo. Esta matriz € uma ferra-
menta de gestdo que permite identificar e avaliar as competéncias de todos os colaboradores.
Assim, é possivel definir as competéncias necessarias para uma determinada fungéo e reco-
nhecer ou nomear os colaboradores mais adequados para cada uma [4], [5].

Ao alcancar a polivaléncia tornar-se-a possivel a implementacdo de rotacao entre postos
de trabalho. Essa rotatividade é usualmente implementada com o propdsito de reduzir os fa-
tores de risco responsaveis pelo desenvolvimento de lesdes musculo-esqueléticas e, conse-
quentemente, reduzir o absentismo para que as organiza¢des possam alcancar os seus objeti-
vos estratégicos e economicos, que passam também pelo aumento da produtividade [6].

Para a realizacao da rotagdo entre postos de trabalho devem ser tidos em conta varios
fatores, nomeadamente o adequar do sistema de rotacdo as tarefas e colaboradores, ter em
conta as caracteristicas da populagdo e a sua experiéncia profissional e ainda o grau de exi-
géncia das atividades. Para isto acontecer, € necessaria a analise aos resultados provenientes
das avaliagdes ergonomicas periddicas [6]. Os beneficios da implementagdo de um processo
de rotatividade entre postos de trabalho podem ser de varias ordens: aumento das competén-
cias dos trabalhadores, da produtividade, da satisfagdo dos colaboradores e ainda da diminu-

icao do absentismo por doenca [6].

1.2 Justificagdo e objetivo

A COVID-19 gerou um elevado nivel de absentismo na empresa que néo tem vindo a ser
suprimido devido a reduzida polivaléncia atual dos operadores e a elevada entrada e saida de
novos colaboradores. Posto isto, surge uma necessidade por parte da empresa de aumentar a
polivaléncia dos seus colaboradores, o que deu origem a este trabalho.

Esta dissertacdo tem como objetivo o desenvolvimento de melhorias ao método de for-
macdo dos operadores para garantir a polivaléncia dos mesmos nas linhas de produgao, de
modo a colmatar o absentismo e a falta de operadores qualificados na empresa. Através dos
resultados obtidos com o objetivo proposto, pretende-se também criar um plano de rotagao
dos colaboradores entre postos de trabalho tendo em conta uma avaliacdo ergondmica reali-

zada aos mesmos, aumentando assim, o seu bem-estar fisico e psicolégico.



1.3 Metodologia de Investigagao

A metodologia de investigacao refere-se a abordagem feita ao projeto a desenvolver na
dissertagcdo. Neste caso, foi seguida uma sequéncia de agdes essenciais para o desenvolvi-
mento do trabalho proposto, com vista a atingir os objetivos definidos, como pode ser visua-

lizado no fluxograma apresentado na figura 1.1.

Definigao do Eetudo Identificagio Anélise do Identificar Eriaco da
inicio Tema e dos Biblioarafico das atividades processo de oportunidades | |  Matriz de
Objetivos 9 a realizar formac&o atual de me‘ho“é Qual}flf:agao
com 5 Porqués Digital
Difllmcag = Definicao de Atualizagéo da
Fim e Plano de Andlise dos % A Récolha de
nggiloosedr;tre Treino para os Resultados - Qualificagdo dados
Trabalho operadores Digital J

Figura 1.1 - Metodologia geral seguida na dissertacdo

De forma a desenvolver este trabalho, comecou-se por definir o tema do mesmo, ja
abordado neste capitulo, bem como os objetivos a alcancar, fundamentados naquelas que
eram os problemas e necessidades encontradas inicialmente.

Seguiu-se o estudo bibliografico, com o objetivo de recordar e reforcar o conhecimento
de conteudos ja aprendidos durante as unidades curriculares do curso, bem como o estudo
de outros assuntos fundamentais para o desenvolvimento do trabalho proposto.

Na fase seguinte, definiram-se todas as etapas que seriam necessarias realizar com o
objetivo de alcancar o que foi proposto inicialmente. Analisou-se o método de formacao dos
operadores da empresa em vigor, todos os documentos utilizados na aplicagdo do mesmo e
também todos os dados relativos as qualificagdes dos colaboradores naquela fase.

Partindo dos dados recolhidos inicialmente e feita a analise de todos os pontos que se
procuram melhorar, utilizou-se a metodologia dos 5 Porqués para encontrar as causas-raiz de
todos os problemas encontrados e assim encontrar oportunidades de melhoria a aplicar no
método de formacao.

De seguida, deu-se inicio a criacdo de documentos que visam a melhoria do método de
formagdo dos operadores com o objetivo de criar um plano de polivaléncia para os mesmos.

Os documentos relativos ao método de formacao que foram criados e atualizados, so-
freram alteragdes ao longo do tempo, com o proposito de os tornar mais completos e de
melhor utilizacdo para os operadores, facilitando o processo de avaliagdo a todos os operado-

res. Enquanto isso, ja com as melhorias propostas implementadas, comecou a fazer-se a
3



recolha de dados relativamente as qualificacdes dos colaboradores e ao estado atual das linhas
de producéo, resultando em dados possiveis de analisar e interpretar, com vista a qualificacdo
de novos operadores.

A partir dos dados recolhidos torna-se possivel passar ao passo seguinte estabelecido,
criando um plano de treino especifico para cada operador da empresa. A partir das qualifica-
¢Oes obtidas pelos colaboradores a partir do novo método de formacao, sera possivel criar o
plano de rotatividade de operadores entre postos de trabalho tal como proposto inicialmente,
ao mesmo tempo em que se alcanca o objetivo de ter o numero suficiente de operadores

qualificados por posto de trabalho.

1.4 Estrutura

A dissertacdo encontra-se organizada em cinco capitulos gerais, sendo que, no capitulo
1, referente a Introdugdo, é apresentada a tematica em estudo, fazendo abordagem ao con-
texto e objetivos da mesma.

No Capitulo 2 é desenvolvido o Enquadramento Teorico, onde serdo apresentadas te-
maticas com relevancia para a realizagdo desta dissertacdo, nomeadamente: produtividade,
condicBes de trabalho, polivaléncia, ergonomia, lesdes relacionadas com o trabalho, rotativi-
dade, objetivos SMART e Dashboards.

No Capitulo 3 é feita a apresentacao da empresa onde foi realizado o estudo de caso,
assim como do método de formagado dos operadores. Posteriormente, sera abordado o pro-
blema relativo aos documentos que fazem parte do mesmo e, consequentemente, identifica-
das as oportunidades de melhoria ao método de formagao atual, através da aplicacdo da me-
todologia dos 5 Porqués. A partir dai, serad possivel criar um conjunto de propostas de melhoria,
que tém como objetivo melhorar esse mesmo método.

Segue-se o Capitulo 4, referente a Aplicagdo das Propostas de Melhoria e Discussdo dos
Resultados, onde se realiza a analise das melhorias propostas anteriormente e os resultados
obtidos com a implementagdo dessas mesmas melhorias.

Por fim apresenta-se o Capitulo 5, onde serdo feitas as conclusdes referentes ao trabalho.

Sera ainda feita uma reflexao sobre melhorias que possam vir a integrar projetos futuros.



2
ENQUADRAMENTO TEORICO

No presente capitulo sera feito o enquadramento tedrico de todos os temas que se de-
monstraram relevantes para a realizacdo desta dissertacao. Os temas principais deste trabalho
sdo a produtividade, a polivaléncia dos trabalhadores e a avaliagdo ergondmica dos postos de

trabalho.

2.1 Produtividade

Para que as organiza¢des sejam saudaveis e produtivas, os gestores devem ter como
objetivos, o incremento da produtividade e o bem-estar dos seus trabalhadores, coordenando
os diferentes servicos que se destinam a promover a saude e seguranca dos mesmos. Os tra-
balhadores com maior nivel de satisfagdo no trabalho sdo mais produtivos e isto podera ajudar
no estabelecimento de condig¢des ideais de trabalho, promovendo a sua saude e bem-estar e
ainda, a prevencao de determinados riscos laborais [1].

E igualmente objetivo de todas as organizacdes, que todo o seu sistema produtivo seja
mais eficiente e mais eficaz. A esta eficiéncia da-se o nome de produtividade [1]. Assim, consi-
dera-se uma producdo eficiente quando é necessario um menor input para produzir um de-
terminado output, seja ele um produto ou um servi¢o, ou quando com 0s mesmos inputs se
produz mais [1]. Este conceito € diferente daquele que esteve vigente durante um longo peri-
odo, onde se dizia que a produtividade deveria ser medida pela razdo entre a producdo e o
ndimero de trabalhadores [7].

Sao varios os fatores que podem influenciar o nivel de produtividade de uma organiza-
Ga0: OS recursos escassos, O racio entre capital e trabalho, as mudancgas na propria forga de
trabalho, as inovac¢des tecnoldgicas, a legislagdo em vigor e também os fatores de gestao [1],

81, [9].



O aumento da produtividade pode ser conseguido através de melhorias na produtivi-
dade do trabalho e na produtividade da gestdo [1]. A produtividade do trabalho significa ter
trabalhadores a produzir mais produtos ou servicos de uma forma mais eficaz e eficiente. Pode,
por exemplo, falar-se na produtividade do trabalhador, que tem impacto na produtividade
global da empresa no que diz respeito a quantidade e qualidade do seu trabalho [8]. Da mesma
forma, o trabalhador pode contribuir para a melhoria do desempenho dos seus pares, na me-
dida em que o seu comportamento serve de elemento motivador a estes. Igualmente, a capa-
cidade de realizar tarefas de forma autonoma e independente também contribui para um au-
mento significativo da produtividade do trabalhador e, consequentemente, do impacto da
mesma na produtividade global da empresa [8].

No entanto, o absentismo, enquanto causa de baixa de produtividade, ndo pode ser es-
quecido e este é medido pela quantidade de auséncias que um trabalhador tem num deter-
minado periodo. Este pode ser ocasionado por doencas ou lesGes que afetam a saude em
geral e podem ou ndo estar relacionadas com o trabalho [7]. Os colaboradores comprometidos
afetivamente com a organizacao, sao os maiores facilitadores para atingir os objetivos organi-
zacionais e tém tendéncia a apresentar menores indices de absentismo e maior produtividade
[10].

De igual modo, as empresas podem aumentar a produtividade do trabalho, pondo a
disposicdo dos seus trabalhadores meios de producdo mais eficientes, recorrendo a tecnolo-
gias mais eficazes e modernas, melhorando assim os proprios processos de producao e tam-
bém possibilitando a formagao profissional continua aos seus trabalhadores, para os seus co-
nhecimentos se manterem atuais [1].

A produtividade pode ser incrementada através da acdo dos gestores, aumentando a
produtividade da gestdo, estes podem desenvolver o seu negocio valorizando os seus colabo-
radores motivando-os, delegando poderes e responsabilidades e também envolvendo os tra-
balhadores no processo de tomada de decisédo [8]. O aumento da produtividade, nunca pode
estar desenquadrado da estratégia da organizacdo [1]. E também possivel observar que a ca-
pacidade de absorcdo de novas tecnologias e conhecimento a partir do exterior da organiza-
cao, aliada a boas praticas de gestdo, tem uma influéncia muito grande no aumento da pro-
dutividade e, consequentemente, na capacidade de inovacao e competitividade das organiza-
¢Oes [11].

Por outro lado, a aposta das empresas em priorizar ganhos financeiros em detrimento
de ganhos produtivos, tem impacto negativo na produtividade dos trabalhadores, apesar de

um impacto positivo de capital humano aumentar a produtividade do trabalho [12]. Um dos
6



grandes desafios das organiza¢des na atualidade é adquirir a forca de trabalho adequada e
reter essa mesma forca de trabalho, ndo tendo entdo a necessidade de fornecer treino cons-

tante a novas pessoas [13].

2.2 Condigoes de trabalho

Em finais do século XIX comeca a existir preocupacao com as condigdes de trabalho
devido ao numero crescente de acidentes. Os paises mais desenvolvidos sentem a necessidade
de aplicar ou de criar legislagdo especifica para os setores onde exista um maior risco de morte
ou de acidente. Face a este contexto, comegam a aparecer nos paises europeus determinados
mecanismos reguladores para que as leis sejam aplicadas, assegurando assim a regulagado e
controlo do estado no que diz respeito a protecao dos trabalhadores. Assim, surge a prevencao
de acidentes de trabalho, com o intuito de os evitar, diminuindo assim, os efeitos nefastos que
estes causam nos trabalhadores [14], [15].

Portugal ndo é excecao, e por isso, em 1913, vé aprovada a legislagcdo que atribui a res-
ponsabilidade por acidentes de trabalho ao empregador. Ja em 1919, a Organizagao Interna-
cional do Trabalho (OIT), inicia a promulgac¢do de medidas, de ambito genérico para condi¢des
especificas em cada profissao, ramo de atividade e até produtos utilizados ou fabricados [15].

As consequéncias das condi¢des de trabalho devem ser analisadas a luz de variaveis mais
alargadas, sendo estas: as caracteristicas de trabalho, a salde e a seguranca, a organizagdo do
trabalho, as oportunidades de desenvolvimento no trabalho e ainda o balanco entre trabalho
e nao trabalho [16].

A percegao das condic¢des de trabalho pode afetar a forma como a seguranga € perceci-
onada pelos trabalhadores, sendo que as melhorias das condi¢bes de trabalho proporcionam
um ambiente de trabalho mais seguro. Desta forma, a capacidade de criticar estas condigdes,
devera ser facultada aos trabalhadores, por parte da gestao [17].

As condicOes de trabalho adversas podem também estar relacionadas de uma forma
negativa com a precariedade da saude, existindo problemas em termos de condices fisicas e
psicologicas adversas relacionadas com os trabalhadores mais velhos e com os trabalhadores
mais novos, respetivamente. [18]. E também de referir que os trabalhadores com doencas men-
tais estdo associados a exigéncia excedente, elevados riscos no local de trabalho, reduzida
autonomia e fraco poder de decisédo, o que os torna menos produtivos [19]. Por outro lado, a
falta de recursos, controlo excessivo e a auséncia de feedback por parte dos supervisores, tém
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também um impacto negativo nas condi¢es de trabalho, uma vez que potenciam o surgi-

mento de elevados niveis de stress entre os lideres [20].

2.3 Polivaléncia

A polivaléncia adiciona ao processo produtivo melhoria e inovacao, pois funciona como
ferramenta para o aumento da flexibilidade, da qualidade e produtividade. Tudo isto acres-
centa valor na relagdo com o cliente, uma vez que trabalhadores flexiveis sdo também mais
produtivos e eficientes, sendo capazes de realizar diversas tarefas sem atingir a monotonia,
evitando assim problemas no bem-estar dos mesmos que afetem a qualidade. E importante
referir que a eficiéncia da producdo e a qualidade dos produtos sao fatores proporcionais a
satisfacdo do cliente [4].

A reducdo de desperdicios e produtos ndo conformes, bem como as questdes de saude
laboral e ergonomia sdo proporcionadas pela polivaléncia [4]. Com o aparecimento do movi-
mento pela Qualidade Total (QT) na década de 50, o trabalho em equipa sobrepde-se a divisdo
fixa do mesmo, passando a valorizar-se a flexibilidade que é considerada uma “despecializa-
¢ao” do trabalho [4], [5]. Uma empresa que queira flexibilizar a sua produgao, tornando-a mais
eficiente, necessita de operadores capazes de trabalhar em grupo e em ambientes distintos,
de forma a desempenhar mais tarefas para além das rotineiras [5]. Assim, a polivaléncia relaci-
ona-se com o melhor aproveitamento dos recursos humanos da empresa porque contribui
para o aumento da flexibilidade, da qualidade e da produtividade [5].

A introducao da polivaléncia nas empresas pode ser implementada pelo reconhecimento
do trabalhador como multifacetado, o que proporciona a obtengdo de novas competéncias
pelo mesmo. A ligacao deste fator a uma politica de evolugdo de carreira, acompanhada de
uma evolucdo salarial, ird promover a empregabilidade do trabalhador e, como tal, a motivacao
para a polivaléncia [4]. No entanto, existem também dificuldades associadas a esta implemen-
tagdo, principalmente no que diz respeito a indisponibilidade por parte das empresas para a
formacao, a inadequacdo do funcionamento das organizacdes a flexibilidade dos trabalhado-
res, a baixa elaboragdo de politicas de seguranca e ainda, aos aspetos internos da propria
cultura organizacional [4].

Em suma, a polivaléncia pode ser definida como uma forma de gerir os trabalhadores de
uma empresa, de forma que estes consigam ocupar postos distintos, anteriormente ocupados
e desempenhados de forma rotineira e pelos mesmos trabalhadores [21]. A dotacao de com-
peténcias para a polivaléncia devera ser feita através de treino especifico, acompanhado de
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uma mudanca da cultura organizacional, envolvendo todos os niveis hierarquicos da empresa
[5].

Podem ser varias as funcdes da polivaléncia [21]:

i) colmatar as falhas na atividade provocada pelo absentismo e sem originar cus-
tos extras com recursos humanos;

i) maior flexibilidade por parte dos recursos humanos da empresa, uma vez que
o sistema produtivo é sujeito a alteragdes impostas pela procura do mercado, o que obriga a
uma rapida configuragdo do mesmo;

i) reduzir o nUmero de efetivos de um processo produtivo que exige varios espe-
cialistas, de forma a aumentar a produtividade dos operadores, na medida em que se elimina
os tempos desnecessarios na formacao de novos colaboradores;

De igual modo, existem também alguns problemas relacionados com a polivaléncia de
forma improvisada, ou seja, quando se fazem substituicdes para as quais os colaboradores néo
estao preparados [21]:

i) elevado desgaste psicoldgico, devido a auséncia de continuidade, impossibili-
tando a antecipacao do trabalho e exigindo uma maior concentracao por parte do trabalhador
para assimilar todas as tarefas;

i) considerar o trabalho menos rico por ser constituido apenas por uma sucessao
aleatoria de tarefas repetidas, onde nao ha diversidade;

iii) pouco dominio da atividade referente a manutencédo do posto de trabalho no

que toca a qualidade e a seguranca.

2.3.1 Matriz de Qualificagao

Uma matriz de qualificacdo é uma ferramenta de avaliacdo das competéncias dos tra-
balhadores, ou seja, € uma forma de entender as qualificagdes necessarias para um determi-
nado posto, de maneira a selecionar os individuos mais apropriados para o trabalho. Esta ma-
triz baseia-se em trés aspetos gerais do perfil do colaborador, nomeadamente: as competén-
cias técnicas ou habilidades necessarias para a realizagdo do trabalho, a capacidade de trabalho
de grupo de forma produtiva, e ainda as soft skills tais como, iniciativa, lideranca, comunicacao
dinamismo, trabalho em equipa e adaptabilidade [4].

Com a utilizagdo da matriz de qualificacdo, a organizagé@o possibilita aos seus colabo-
radores a definicdo e compreensao do seu plano de carreira, sendo que cada elemento fica a

conhecer as tarefas nas quais pode trabalhar e prestar auxilio sempre que necessario. Torna-



se ainda mais facil identificar as necessidades de formacao dos colaboradores, melhorando o
funcionamento das equipas [4].

Esta matriz permite também que o colaborador conheca os objetivos da organizagado e
se identifique com eles, permitindo a identificacdo das areas mais eficazes e as que necessitam
de melhoria [4].

A matriz de qualificagcdo deve ser elaborada tendo em conta as particularidades de cada
organizacao e de acordo com o seguinte procedimento [4]:

i) Elaborar uma lista de competéncias essenciais que os colaboradores tenham de possuir
para que a organizagao concretize os seus objetivos, de acordo com aquilo que é a sua estra-
tégia, missao e visao;
i) Classificar os colaboradores segundo o seu perfil ou categoria;
iii) Identificar o nivel de proficiéncia ou capacidade, e tal deve ser feito de acordo com os
requisitos de cada organizacao;
iv) Realizar um mapeamento de competéncias dos trabalhadores para determinar o nivel
de proficiéncia das competéncias necessarias para cada cargo especifico e em todos os niveis
hierarquicos da organizagao.

Concluido este procedimento, a organizacao tem elencadas as competéncias ditas ideais
para ser possivel alcangar os seus fins. Assim sendo, é possivel verificar as diferengas existentes
entre este ponto ideal e a situacao real em que se encontra a organizacao naquele momento,

podendo assim desenvolver as competéncias necessarias para alcangar esse objetivo [4].

2.4 Ergonomia

A Ergonomia manifestou-se, como disciplina, durante a Segunda Guerra Mundial, devido
ao facto de se verificar a fraqueza dos trabalhadores nos avancados sistemas militares. Em
consequéncia do aumento da complexidade das fun¢des dos individuos e da crescente preo-
cupagao com as condigdes de trabalho, devido a necessidade de evitar acidentes e lesdes,
procurou-se adotar configuragdes apropriadas dos equipamentos e das instalacdes, bem
como organizar as tarefas [22]. O termo propriamente dito, foi criado e utilizado pela primeira
vez por K. Murrel, sendo adotado oficialmente em 1949, com a criacao da primeira sociedade
de ergonomia — £Ergonomic Research Society. Esta sociedade nasceu da necessidade de resol-
ver problemas de adaptacao do trabalho ao Homem [15].

Inicialmente, os estudos ergondmicos eram focados na produtividade humana e na fisi-
ologia do trabalho, no entanto, com a evolucao da disciplina valorizou-se a importancia da
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criacdo de condigdes de trabalho mais seguras e saudaveis, tendo a melhoria da qualidade de
vida no trabalho como objetivo [22].

Existem diversas ciéncias que contribuem para a Ergonomia, nomeadamente, a fisiologia,
a anatomia e a psicologia. Desta forma, a sua génese relaciona-se também com a evolucdo
dessas ciéncias [22].

Nos séculos XVII e XVIII, surgiu a organizacao do trabalho e a procura pela melhoria do
rendimento, uma vez ter sido sugerida a ideia de que a carga excessiva poderia provocar do-
engas. Posto isto, foi com a revolucao industrial que se desenvolveram os automatismos pri-
marios, substituindo os trabalhadores nas tarefas mais duras [15], [22].

A instalacdo da Ergonomia na comunidade industrial, nas décadas de 60 e 70, adveio de
uma conjuntura socioldgica associada a uma evolucao tecnoldgica, sendo que, no que diz res-
peito a sociologia, a Ergonomia veio responder a exigéncias sociais que protestavam contra a
mecanizagao. O trabalho humano responde a um valor de utilidade, relacionado com o pro-
duto e traduzido no salario, e a um valor existencial, correspondente a uma gratificacao intrin-
seca, que com a industrializagdo desaparece, levando ao desinteresse progressivo dos traba-
Ilhadores. Posto isto, a Ergonomia surge com o objetivo de libertar profissionalmente o traba-
Ihador, remediando assim, o desinteresse do trabalho acima referido [22].

Com a transicao da mecanizagao para a automacgao, surgiu a Ergonomia multidisciplinar,
como extensdo logica desta nova estratégia industrial. A automatizacdo considerou-se vital
para o objetivo considerado anteriormente, e ainda demonstrou que a eliminacao do conflito
gerado pela industrializacao entre rendimento e conforto, s6 era possivel com condigdes oti-
mas de trabalho [22].

A expansao da Ergonomia deu-se com o alargamento da mesma as varias indUstrias, que
comecaram a reconhecer a importancia do contributo desta disciplina no desenvolvimento,
quer dos postos de trabalho, quer dos produtos nelas fabricados. Fatores como, o inicio da
utilizacdo dos computadores e os relatorios que revelavam que a falta de atencdo com os
fatores humanos tinha sido determinante para a ocorréncia de uma série de desastres de gran-
des dimensbes, envolvendo um elevado ndmero de vitimas e de prejuizos materiais, levaram
a Ergonomia para o dominio publico [23].

A Ergonomia foi distintamente abordada por diversos autores, sendo essas abordagens
complementares, no que diz respeito a Ergonomia no seu contexto geral. No entanto, existem
também, especialidades da Ergonomia, tais como, a Ergonomia Industrial, a Ergonomia dos

Transportes ou a Ergonomia dos Servicos, entre outras [23].
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Considera-se entdo a Ergonomia como uma ciéncia aplicada, complexa e multidiscipli-
nar. Esta ciéncia tem como objetivo, analisar a relagdo entre o Homem e a sua interagdo com
0s equipamentos, os produtos, os procedimentos e 0 meio ambiente de trabalho, doméstico
ou de lazer, através de outras ciéncias basicas [22], [24]. Tudo isto leva a reducao de erros,
melhorando a utilizacdo dos equipamentos e aumentando a produtividade e a seguranca.
Desta forma, reduz-se a fadiga e o stresse e aumenta-se o conforto, a satisfagdo no trabalho e
a melhoria da qualidade de vida.

Concluindo, pode dizer-se que a Ergonomia, enquanto disciplina ligada as organizacdes,
tem vindo a assumir um papel bastante importante no ambiente de trabalho, uma vez que
pode atuar na relacdo do Homem com as diversas tecnologias presentes, e ainda, com a ne-
cessidade crescente de aumento da qualidade, da produtividade e do bem-estar dos trabalha-
dores [25]. E ainda de referir que, a melhoria do rendimento e do desempenho humano con-
seguiu-se através da compatibilidade entre os sistemas e as pessoas, tendo sido possivel o

avanco da Ergonomia para areas cognitivas como a tomada de decisdo [23].

2.5 Lesdes musculo-esqueléticas relacionadas com o trabalho

As lesdes musculo-esqueléticas relacionadas com o trabalho (LMERT) sdo comuns no
mundo das industrias, sendo um dos principais motivos de incapacidade para o trabalho. De-
vido a prevaléncia das LMERT e ao facto de estas serem um dos maiores problemas no con-
texto ocupacional, a identificacdo e avaliacdo de fatores de risco nos postos de trabalho e a
implementacao de medidas preventivas, sao passos importantes a seguir por parte das orga-
nizagdes, com vista na protecao da saude e bem-estar dos seus operadores [26].

Podemos descrever as Lesdes Musculo-esqueléticas Relacionadas com o Trabalho como
patologias do sistema musculo-esquelético, consequentes de desequilibrios cumulativos entre
os movimentos repetidos do trabalho e as capacidades de adaptacao da parte do corpo em
questao, ao longo de um periodo em que o repouso foi insuficiente [26]. A Organizacao Mun-
dial de Saude (OMS) define ainda as LMERT como desordens fisioldgicas, consequentes de
uma série de causas e fatores, onde o trabalho e o ambiente de trabalho tém uma contribuicéo
significativa para a sua existéncia, mas em grandezas distintas, dada a causa da doenca [27].

Estas lesdes afetam varias estruturas e/ou segmentos do corpo, nomeadamente: os ner-
vos, os tenddes ou os musculos dos membros superiores, do pescoco ou das costas, os discos
intervertebrais e as cartilagens [26], [28]. Desta forma, consideram-se sintomas associados a
estas patologias, a fadiga, o desconforto, a rigidez articular, a dor ou formigueiro e o inchago,
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sendo possivelmente esta uma forma de prote¢do dos tecidos do corpo, uma vez que a dor
forca o operador a descansar. Se nao se interromperem ou evitarem as causas destas lesdes,
manifestar-se-& uma incapacidade progressiva no que toca a realizagdo de tarefas por parte
do operador, em consequéncia da perda de forca muscular que limita os movimentos [26].

As LMERT classificam se de acordo com a estrutura do corpo afetada, sendo assim po-
demos considerar: lesdes tendinosas, lesdes nas bursas, lesdes musculares, lesdes nervosas e
lesdes vasculares. Estas tém como exemplos: as Tendinites, as Bursites, a Sindroma de Tensdo
do Pescoco, a Sindroma do Canal Céarpico e a Sindroma de Vibragao, respetivamente. [26].

O desenvolvimento de lesdes no sistema musculo-esquelético afeta igualmente fatores
psicossociais, no que diz respeito a pausas insuficientes, monotonia das tarefas e outros rela-
cionados com os processos e organizacao do trabalho [26].

Diversos fatores de risco contribuem para o desenvolvimento das LMERT, podendo estes
estar relacionados com fatores pessoais do trabalhador e com fatores relacionados ou nao
com o trabalho. Um fator de risco descreve-se como uma situagao com poder para desenvolver
uma doenca ou causar lesdes. E de referir que existe bastante variedade no que toca a estes
fatores de risco, tornando-se complexo o processo de determinar uma intervencao ergond-
mica que permita controlar o surgimento das doencas musculo-esqueléticas relacionadas com
o trabalho [27].

Atualmente, as LMERT sdo um importante problema de sadde publica e, consequente-
mente uma preocupacao central na Europa, assumindo 60% de todas as doencas relacionadas
com o trabalho, a nivel europeu [27], [29]. Desta forma, a implementacao de novos modelos e
métodos de organiza¢do do trabalho, acabam por ter um grande impacto no bem-estar dos

trabalhadores [30].

2.5.1 Fatores de risco de ocorréncia de LMERT

Os fatores de risco representam situagdes capazes de provocar uma lesao relacionada
com o trabalho ou uma doenca ao trabalhador. Estes fatores sdo agrupados em trés categorias:
fatores de risco fisicos, psicossociais e individuais [26].

Relativamente aos fatores de risco fisicos, denota-se que o trabalhador esta sujeito a
agentes externos através da realizagdo de tarefas no trabalho que podem afetar os seus me-
canismos fisioldgicos. Os agentes externos acima referidos englobam fatores biomecanicos e
ambientais, sendo eles: a postura, a forca, a repeticao, a pressdo direta externa, a vibragdo e o

frio [26]. O tempo de exposicdo, isto €, a duracdo é também um fator de risco, sendo esta
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transversal a todos os outros [26]. Este deve ser limitado ou até mesmo evitado para que o
ambiente de trabalho seja seguro [31].

A postura considera-se um elemento fundamental na analise ergonémica, uma vez que
fornece informacgao sobre a adequagdo ergondmica da tarefa, determinando ndo s6 os mus-
culos e articulacdes usados na mesma, como também a forca exercida. Por exemplo, atividades
que exijam posturas inadequadas e forgas excessivas, nomeadamente situacdes de manipula-
¢do de objetos com as costas fletidas ou em rotagdo, afetam diretamente os mecanismos fisi-
oldgicos do trabalhador, como o referido acima [26]. Tarefas repetitivas que impliquem movi-
mentos e esfor¢os musculares ciclicos, nomeadamente o movimento rapido dos dedos, tradu-
zem-se na acumulacao de fadiga nos tenddes e musculos [27], [32], [33]. E ainda de referir que
se considera uma tarefa repetitiva quando o tempo do ciclo é inferior a 30 segundos e quando
as tarefas tém mais de 50% do ciclo de trabalho com padrdes de movimento similares no que
diz respeito a atividade dos membros superiores [34].

A pressdo direta provoca lesdes nos nervos, bursas e vasos sanguineos, em consequén-
cia do contacto continuo com arestas vivas ou pegas muito estreitas [27]. A vibracao pode ser
transmitida de duas formas, "vibracdes transmitidas ao sistema mao-braco" que afetam a cir-
culagdo sanguinea dos dedos, o0s 0ssos, articulacdes e musculos, e "vibragdes transmitidas ao
corpo inteiro" que aumentam o nivel de lombalgias [26]. Um outro aspeto fisico considerado
é o frio, que origina o tremor do corpo, gerando um aumento da atividade muscular para que
a temperatura do corpo suba, o que pode conduzir todo o sistema musculoesquelético a um
sobre esforco [35]. O frio relaciona-se com a temperatura do ambiente e com a condutibilidade
térmica das ferramentas e do vestuario, tendo influéncia direta ou indireta, pelos seus efeitos
nos tecidos, ou devido a utilizacdo de equipamentos de protecdo individual, respetivamente.
Desta forma, destaca-se a dor e a reducdo da condutividade nervosa, da forca e da coordena-
¢ao muscular, como consequéncias deste agente [27].

Considerando os fatores psicossociais, devem ter-se em conta parametros como: o con-
teudo do trabalho, isto é, por exemplo, a monotonia da tarefa, as caracteristicas organizacio-
nais, as relacdes interpessoais no trabalho e os aspetos financeiros/econémicos. E importante
referir que este subgrupo dos fatores de risco associados ao trabalho, ndo é suficientemente
capaz de originar LMERT, sem ser combinado com fatores de risco fisicos [26].

Por fim, os fatores de risco individuais ndo estdo relacionados com o trabalho, uma vez
que incluem caracteristicas pessoais, condicdes fisicas, antecedentes clinicos e profissionais e
atividades extraprofissionais. O desenvolvimento das LMERT esta fortemente relacionado com

estes fatores, uma vez que a existéncia ou nao de outras doencas, o sexo e a idade podem
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influenciar bastante o aparecimento ou agravamento destas lesdes. Por exemplo, as mulheres
possuem maior incidéncia profissional de lesGes musculo-esqueléticas relacionadas com o tra-
balho, devido ao facto de, provavelmente realizarem trabalhos menores, sendo estes mais re-
petitivos, ou também devido as condices fisicas, tais como, ciclos menstruais ou gravidez. Por
outro lado, verifica-se que o envelhecimento aumenta a taxa de LMERT, devido principalmente,

a redugao da resisténcia do corpo a desgastes cronicos [27].

2.5.2 Metodologias de Avaliacao Ergondmica

Os programas ergonémicos com o objetivo de reduzir ou eliminar a exposicao a fatores
de risco ocupacionais, através da criacdo ou renovacao de métodos de trabalho e/ou das ca-
racteristicas do posto de trabalho, passa pela analise de postos de trabalho.

A consciencializacdo por parte dos industriais, de que a inadequacdo ergonémica tem
efeitos significativos nos custos indiretos da empresa, tais como, a reducdo da qualidade de
vida no trabalho, o aumento do niimero de acidentes e lesdes, as perdas de tempo produtivo
e 0 aumento dos custos relacionados com o absentismo, com a taxa de rotacdo e com a for-
macao de novos trabalhadores, levou a que o recurso a programas de intervencdo ergondémica
tenha aumentado [22].

Devido a falta de sensibilidade para os principios ergondmicos, os protdtipos que ava-
liam os projetos ndo tém como objetivo realizar avaliagdes ergondmicas, mas sim ajustar o
posto de trabalho as exigéncias de producgdo. Desta forma, conclui-se que a integragdo de
funcionalidades de avaliagdo ergondmica nos prototipos digitais € necessaria.

Os diversos métodos avaliam a inadequagédo dos postos de trabalho, identificando os
fatores de risco que afetam os trabalhadores [22].

A analise de postos de trabalho é realizada com vista nas trés especializa¢des da Ergo-
nomia, sendo elas, a Ergonomia Fisica, a Ergonomia Cognitiva e a Ergonomia Social. E de referir
que a Ergonomia Fisica se relaciona com tdpicos de estudo que incluem as posturas de traba-
lho, os movimentos repetitivos, 0 manuseamento de cargas, as LMERT, a salde e a seguranga,
enquanto a Ergonomia Cognitiva se associa a processos mentais, principalmente no que diz
respeito a topicos de estudo que incluem a atencdo, a tomada de decisdo, a resposta motora,
a memoria e a aprendizagem. Relativamente a Ergonomia Social, pode dizer-se que esta incide
na otimizacao de sistemas de trabalho, relacionando isto com as consideragdes homem-sis-
tema nas vertentes da comunicacao, da gestdo de recursos humanos, da concegdo e gestao

do trabalho, do trabalho em grupo, da concecao participativa [26].
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Para cada uma destas especializagdes da Ergonomia, tém sido propostos métodos de
analise, baseados em diferentes modelos, que tém tido um grande desenvolvimento devido a
diversos fatores, como por exemplo, o conhecimento crescente dos efeitos psicofisioldgicos e
fisiologicos que os fatores de risco provocam sobre os trabalhadores [23].

As metodologias de recolha de dados destinadas aos processos de avaliagdo ergondémica
dividem-se em métodos observacionais e métodos de autoavaliagdo. O método escolhido para
esta dissertacdo é o método PLIBEL, sendo este um método observacional e restrito a Ergono-
mia Fisica [22].

O método PLIBEL consiste numa lista de verificagdo com o objetivo de identificar fatores
de risco causadores de LMERT nos operadores, e que é usada na analise de postos de trabalho.
Neste método sdo avaliados itens relacionados com as cinco seguintes areas do corpo (pes-
coco/ombros e parte superior das costas; cotovelos, bracos e maos; pés; joelhos e ancas; zona
lombar). Esta lista é constituida por questdes relativamente a posturas de trabalho inadequa-
das, movimentos de trabalho cansativos, conce¢do inadequada de ferramentas ou do posto
de trabalho e condi¢6es ambientais ou de organizacao stressantes. Caso as questdes referidas
sejam validadas nesse posto de trabalho, significa que uma ou varias partes do corpo é/sao
afetada(s). Deste modo, identifica-se quais areas do corpo sao afetadas pela atividade em cada
um dos postos de trabalho, possibilitando a classificacdo por letras de todos os postos de

trabalho em relagcdo a zona do corpo afetada pelos mesmos [22], [36].

2.6 Rotatividade de postos de trabalho

A rotatividade dos operadores entre os postos de trabalho € uma medida de prevengao
das lesbes musculo-esqueléticas relacionadas com o trabalho (LMERT), uma vez que assegura
a diminuicdo da repetibilidade dos movimentos e da monotonia, desagravando assim os fato-
res de risco psicossocial. Desta forma, existe uma reducdo da probabilidade de ocorréncia de
patologias devido a esfor¢os excessivos, uma vez que a rotatividade entre postos de trabalho
proporciona a alternancia entre os grupos de musculos, originando assim, periodos de repouso
da massa muscular que reduzem a sobrecarga a que esta sujeita [6].

Os modelos de rotatividade devem ser adaptados a cada organizagao, bem como as
pessoas integrantes, tendo em conta o nivel de cada um dos fatores de risco identificados [6].
Com a rotacao entre postos de trabalho, os fatores de risco de cada posto ndo desaparecem,

apenas se reduzem os periodos a que cada trabalhador esta sujeito a eles, uma vez que estes
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deixam de realizar uma tarefa rotineira e passam a realizar diversas tarefas no mesmo setor e
em setores distintos [6].

A rotatividade entre postos de trabalho tem sido reconhecida como uma forma eficaz
de aumentar a eficiéncia do trabalho e da produtividade, diminuindo em simultaneo a carga
de trabalho e a fadiga dos trabalhadores [37]. Este método pode contribuir também para au-
mentar a concentracao e a motivagdo dos mesmos.

A formagdo para implementar a rotatividade e as alteracdes a producdo necessarias,
nomeadamente no abrandamento do ritmo, poderdo ser entraves a este plano de rotatividade
dos postos de trabalho [37]. Como tal, é certo dizer que a rotatividade causa diversos tipos de
consequéncias e impactos na organizacao que devem ser analisados de acordo com o contexto
organizacional [38].

A concegao de um modelo de rotatividade pode diminuir o aparecimento de LMERT,
no entanto dever-se-a ter em conta todas as componentes do trabalho, isto €, o modelo deve
ser concebido pensando em diminuir a sobrecarga em todos os conjuntos musculares e néo
apenas em alguns. Isto implica que varios postos de trabalho sejam considerados no desen-

volvimento do modelo [39].

2.7 5 Porqués

Para cada efeito existe uma causa. A metodologia dos "5 Porqués" surgiu através desta
premissa, uma vez que esta, procura questionar qualquer problema encontrado, desvendando
a verdadeira causa que levou ao seu aparecimento [40].

A metodologia dos "5 Porqués" é de utilizagdo simples, consistindo, tal como o nome
indica, em perguntar 5 vezes porque é que cada problema identificado se verifica, de forma a
encontrar a causa-raiz de todos os problemas. Apds questionar o porqué da ocorréncia do
problema, deve voltar a questionar-se a razdo que levou a ocorréncia dessa causa, obtendo
assim o 2° Porqué. Deve continuar-se a fazer esta questdo até chegar a origem do problema,
tornando possivel encontrar a acdo correta a tomar para a eliminagdo do problema identificado
inicialmente [41].

Ao encontrar as causas-raiz para todos os problemas inicialmente identificados, devem
implementar-se melhorias especificas capazes de resolver cada um dos problemas identifica-
dos inicialmente, encontrando solu¢des para cada uma dessas causas-raiz [40].

A aplicagdo desta metodologia pode ser feita individualmente, no entanto, ao realizar
esta atividade em conjunto com um grupo de trabalho torna-se possivel obter melhores
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resultados. Através da discussdo em grupo, existira um maior nimero de opinides que pode
ser tido em conta, possibilitando a obtencao de respostas mais concretas para cada problema
[41].

No entanto, esta metodologia também apresenta pontos menos positivos, nomeada-
mente, o facto de cada problema poder ter varias causas-raiz, que podem nao ser identificadas
por quem estiver a aplicar os "5 Porqués”. A simplicidade deste processo pode também ser um
ponto negativo, uma vez que as respostas obtidas com a aplicacdo do mesmo nem sempre

oferecem a melhor solugdo para cada problema [42].

2.8 Objetivos SMART

Dentro de uma empresa, podemos determinar metas e objetivos de forma distinta, uma
vez que estas, apesar de serem sindnimos, representam diferentes situacdes. As metas refe-
rem-se a crengas e filosofias executivas prdprias, geralmente definidas a longo prazo, a realizar
de uma forma continua, enquanto os objetivos, procuram dar apoio quantitativo e expressao
as aspira¢des da administragdo, em relagdo as atividades a ocorrer no momento [43].

O estabelecimento de objetivos e o desenvolvimento dos respetivos planos de agdo sao
etapas criticas no processo de gestdo de uma empresa, que muitas vezes nao parecem ser
claros, efetivos e representativos. Para otimizar este processo e alinhar as diretrizes estratégicas
da empresa com o desempenho de todos os seus departamentos, os objetivos acima referidos

devem ser, segundo Doran (1981), objetivos SMART:

i) Specific - Especifico;

i) Measurable - Mensuravel;
iii) Assignable - Atribuivel;

iv) Realistic - Realista;

V) Time-related - Prazo definido [42].

O parametro da especificidade (S) indica que o objetivo deve ser bem definido e dire-
cionado a algo concreto, sem ambiguidade. Um objetivo deve ser mensuravel (M) de modo a
quantificar os dados que sdo expostos, para ser possivel fazer uma analise pratica e objetiva
dos mesmos. Para um objetivo proposto ser claramente definido, deve existir alguém respon-
savel pelo seu cumprimento, obedecendo assim ao parametro do Atribuivel (A). Qualquer
objetivo deve ser definido com base nos recursos disponiveis para o alcancar, ndo colocando
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as expetativas demasiado elevadas ou baixas, dai o objetivo ter de ser realista (R). Por fim,
quanto a definicao de prazos (T), todos os objetivos necessitam de ter datas bem definidas,
para nao serem delimitados prazos demasiado curtos, que ndo deem possibilidade de avaliar
os dados, nem prazos muito longos, em que a informagao se dilui com o tempo e ndo se da
valor aos dados existentes [43], [44].

Apesar de existirem cinco critérios nesta filosofia, nem sempre todos serdo aplicados a
um objetivo, no entanto, este deve sempre aproximar-se ao maximo de todas as diretrizes, de
modo a tornar-se o mais SMART possivel [43].

Ao longo do tempo, a filosofia SMART sofreu alteracdes devido a cada vez mais pes-
soas obterem resultados positivos com a utilizacdo da mesma. Posto isto, surgiu a filosofia
SMARTer que adiciona os critérios Excitante e Registado enquanto carateristicas de suporte
para o desenvolvimento das atividades na busca dos seus objetivos. Para além dessa variacao
existem também outras versdes da palavra SMART, com o R a ser atribuido a Relevante ou o
A a Alcancavel [44].

2.8.1 Indicadores para atingir objetivos SMART

A filosofia SMART deve estar presente em todas as etapas da implementacdo do obje-
tivo, ou seja, desde o momento da sua defini¢do até a sua aplicagdo [42].

O acompanhamento dos objetivos definidos deve ser baseado no calculo de indicado-
res a partir dos dados recolhidos ao longo do processo delineado, devendo estes indicadores
ser claros e bem estruturados. Desta forma, pretende-se entender o ponto de situagao para a
tomada de decisdes necessarias para alcancar o objetivo definido [43].

O objetivo deve ser enquadrado no contexto da organizacao, para que se reflita acerca
das necessidades de suporte de informacao para a tomada de decisGes. Ao alcangar um con-
junto de indicadores que consigam expressar grande parte do desempenho dos dados a serem
avaliados torna-se possivel para a administracdo tomar decisdes a partir de informacéo de
confianca [43].

Os indicadores devem estar alinhados com os objetivos tracados pela dire¢do para a
empresa, o que torna possivel tomar medidas de melhoria concordantes com os seus interes-
ses para alcancar os objetivos propostos. O portfélio de indicadores reflete diferentes tipos de
metas a alcangar com o intuito de cobrir varios niveis da organizagao, pois esta atividade nao

é dirigida apenas pelo analista de dados, mas sim por varias partes interessadas, incluindo
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diretores e especialistas nas areas em questao, cujas opinides devem ser absorvidas na avalia-
cao das medidas a tomar [43], [44].

Para realizar a selecao de indicadores, é necessaria uma priorizacao dos aspetos de
desempenho com maior importancia de avaliagdo. Os possiveis indicadores incluem indicado-
res lideres (atividades), indicadores de atraso (resultado) e indicadores de diagnéstico. Além
das propostas mais comuns, utilizadas mais frequentemente, ha também empresas que pro-
curam desenvolver indicadores especificos adequados as suas necessidades [43].

A decisdo de quais serao os indicadores a utilizar € um desafio com alguma complexi-
dade, visto que qualquer que seja o conjunto de indicadores selecionados ira fornecer dife-
rente informagdo e assim, alterar a avaliagdo que sera efetuada ao estado da situagdo. Por
vezes a informacao dada por alguns indicadores pode nao ser suficientemente clara nem ter
utilidade para o objetivo proposto e, portanto, ndo haver interesse na sua aplicagao [43].

Os indicadores devem ser vistos como instrumentos de apoio na tomada de decisao,
sendo fundamental na revisdo e avaliacdo. E responsabilidade de quem ird tomar decisdes
considerar as informacgdes apropriadas e como as aproveitar. Este processo é dinamico, sendo
fortemente influenciado pelo contexto e pelas partes interessadas envolvidas, onde o foco é
contribuir para uma melhor qualidade de decisdo. No entanto, isso exige que as metas sejam
claramente definidas, caso contrario é dificil avaliar se os indicadores sdo Uteis e necessarios

[43], [44].

2.9 Dashboards

Um dashboard é uma interface ou painel visual que facilita a gestdo da informacao, aju-
dando no acompanhamento e exibicao de indicadores, entre os quais os indicadores chave de
desempenho (KPIs). Com este painel pretende-se que se compreenda as informacdes neces-
sarias para a obtencao de um objetivo através de uma Unica imagem.

Os dashboards apresentam graficos que possibilitam comparagdes entre dados e que
disponibilizam apenas informagdo relevante para o objetivo operacional definido, apresen-
tando conclusdes importantes que serdo entdo analisadas de forma a aplicar medidas para o
alcancar. [45], [46], [47].

Estes painéis visuais permitem apresentar uma evolucdo da organizagdo, melhorando
assim o fluxo de informacao, isto €, os resultados apresentados sdo atualizados, o que leva a
um ambiente mais rico em informacgdes e que pode possibilitar a tomada de novas decisdes
[48].
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A informacdo obtida a partir de um dashboard deve ser a mais clara e simplificada pos-
sivel, garantindo a facil compreensao dos dados analiticos fornecidos, de forma a obter um
output de informacao efetivo e positivo. Para isto, serdo entdo utlizados os indicadores-chave
acima referidos, KPI’s, que se considerem relevantes apds a analise por parte dos responsaveis
pela tomada de decisdes [43], [48], [49].

De modo a facilitar a compreensdo de um dashboard, deve haver uma grande preocu-
pacao na apresentacdo do mesmo e, para expor todos os diferentes indicadores de forma clara,
direta e visual, serd necessario ter em conta trés fatores chave: o design, a esquematizagédo e a

navegacao [48], [50].
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3
ESTUDO DE CASO

Neste capitulo sera feita uma breve apresentacao da empresa onde foi realizada o tra-
balho conducente a esta dissertacao, apresentadas as oportunidades de melhoria identificadas
no método de formagdo dos operadores e finalmente feitas as propostas de melhoria ao

mesmo processo.

3.1 Caraterizacdo breve da empresa

A empresa onde foi desenvolvida esta dissertacdo dedica-se as Tecnologias de Exaustao.
Esta empresa produz catalisadores, silenciadores e linhas de escape que procuram reduzir as
emissdes de ruido e CO,, bem como melhorar a qualidade do ar.

A fabrica inclui-se no setor metallrgico e conta com cerca de 700 colaboradores distri-
buidos por diversos tipos de fun¢des. Na figura 3.1 sera apresentado o organigrama onde se
podem verificar os diversos departamentos definidos pela empresa.

A érea de producdo da empresa possui 21300 m? sendo ocupada por dezasseis linhas
de produgdo de pecas finais referentes a oito projetos diferentes. Existem linhas de produgao
iguais na empresa que produzem pecas finais do mesmo projeto. Para além disso, existem
também sete linhas capacitivas onde sdo produzidos produtos semiacabados que serao con-
sumidos pelas linhas finais.

A presente dissertacao foi realizada no departamento de producdo, integrando a equipa
de producdo que se divide nas varias funcdes de suporte que sdo apresentadas no organi-
grama da figura 3.2. Além destas fun¢des de suporte, fazem parte da unidade de produgao os
supervisores de producdo e todos os operadores que trabalham nas linhas de produgdo da

fabrica.
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Figura 3.1 - Organigrama da empresa
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Figura 3.2 - Organigrama do departamento de Producdo

A empresa onde foi desenvolvida esta dissertacdo produz catalisadores, silenciadores e
linhas de escape, tendo como objetivo promover a prote¢do ambiental através da reducao das
emissdes carbonicas até a sua neutralidade.

No processo de producao da empresa, as principais tecnologias utilizadas sao: soldadura
MIG/MAG e TIG, canning de filtros e mondlitos, e a dobragem de tubos.

As principais marcas que utilizam produtos fabricados nesta empresa sao Citroen, DS,

Peugeot, Opel, Nissan ou Renault.
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3.2 Método de Formagado dos Operadores

A empresa possui um método de formacao padronizado para avaliar os seus operadores
e fazer o respetivo registo das suas qualificagdes. Na aplicacdo deste método é utilizado o
"Registo de Observacao e Avaliacao do Operador”, o "Registo de Formacao do Operador” e a
"Matriz de Qualificagdo de Equipa" que serdo apresentadas no seguimento desta seccdo.

Para o seu correto funcionamento, todos estes documentos devem ser utilizados, se-
guindo todos os critérios definidos em cada um deles, de forma a ser feita a avaliacdo e o
registo das qualificagdes dos operadores corretamente, mantendo o registo das qualificacbes

reais de cada operador nos diferentes postos de trabalho das linhas de producédo da empresa.

3.2.1 Registo de Formacao do Operador

As qualificacbes de cada operador devem estar todas registadas no "Registo de Forma-
cao do Operador". Neste documento, em papel, devem ser registados todos os niveis de qua-
lificagcdo ja obtidos pelo mesmo operador em todas as linhas de producdo da empresa. O obje-
tivo do mesmo é o de resumir toda a formacao de cada operador, reunindo todas as qualifi-

cagOes obtidas pelo operador.

Registo de Formagao do Operador (PT)

- Cada "registo de formacdo do operador" aplica-se a apenas uma pessoa.

- O supervisor € o responsavel por arquivar este documento. O registo deve ser mantido pelo supervisor ao qual o membro da equipa esta
originalmente designado. Se ocorrer uma mudanga permanente de equipa, o registo deve ser movido para o novo supervisor. A responsabilidade do
supervisor é garantir que os registos sejam precisos e corretamente preenchidos.

- O formador deve formar os membros da equipa usando o Registo de Observacdo e Avaliagdo do Operador. A decisdo final sobre se um operador
estd pronto para o préximo nivel fica a cargo do seu supervisor.

Nome do Operador: N Identificagdo
Linha de Posto de Nivel de Formacio/Avaliacio | Datada Assinatura do | Assinatura do
Producdo Trabalho | Qualificacdo realizada por: Avaliacdo Operador Supervisor

Figura 3.3 - Template do Registo de Formacdo do Operador utilizado pela empresa
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Na figura 3.3 apresenta-se o template do "Registo de Formacao do Operador" utilizado
na empresa. No "Registo de Formacao do Operador" sdo preenchidas as qualificacbes dos
operadores em cada posto de trabalho em que este possua qualifica¢cdes. Tanto os operadores
como os supervisores devem assinar cada uma das qualificagdes inseridas no documento, de

forma a confirmar estas informacdes.

3.2.2 Registo de Observac¢ao e Avaliagao do Operador

As qualificagdes obtidas pelos operadores terdao de ser validadas individualmente pelo
"Registo de Observacao e Avaliacdo do Operador”. Neste documento encontram-se todos os
pontos que devem ser seguidos pelo formador do operador em questdao no momento da sua
formagdao num determinado posto de trabalho. Este documento utilizado pela empresa, en-
contra-se apresentado no Anexo A.

O operador é formado por um operador tutor, que pode ser qualquer colaborador que
possua o nivel 4 de qualificagdo nesse posto de trabalho. Posteriormente, o supervisor deve
assinar o documento de forma a validar o nivel de qualificacdo para o qual o operador foi

formado e avaliado.

3.2.3 Matriz de Qualifica¢dao de Equipa

Depois de validados no "Registo de Observacao e Avaliacao do Operador"” e registados
no "Registo de Formacdo do Operador", os niveis de qualificacdo dos operadores sdo trans-
postos para a "Matriz de Qualificacao de Equipa” onde se encontram as qualificacbes de todos
os operadores da equipa de producao em que estes operam regularmente.

O Team Leader de cada equipa de producado deve utilizar a matriz para fazer o registo e
o acompanhamento das qualificagdes dos operadores e garantir que haja colaboradores qua-
lificados em todos os postos de trabalho da linha de producdo. Desta forma, pode distribuir
os colaboradores pelos postos de trabalho dessa linha de produgado no seu turno de trabalho.
Para além dos Team Leaders, também os supervisores, que sdo responsaveis por diversas equi-
pas de producao, fazem o acompanhamento das matrizes de qualificagcdo, garantindo que to-
das as linhas de produgdo possuem o numero correto de operadores e que estes sejam quali-
ficados em todos os postos de trabalho das linhas de producdo pelas quais os supervisores
sao responsaveis.

A "Matriz de Qualificagdo de Equipa" oferece uma representacao visual das qualificacSes

dos operadores, facilitando a organizagdo da equipa por parte do Team Leader e a sua
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respetiva distribuicdo pelos varios postos de trabalho da linha de produgdo. Na figura 3.4 é

apresentado um exemplo da "Matriz de Qualificagdo de Equipa” utilizada na empresa.

Matriz de Qualificagdo de Equipa

Equipa de Produgdo/Produto/Turno, etc: EPU X/LinhaY / Turno: Z

Supervisor: BB

Lider de Equipa: CC

Posto de trabalho / Processo

Status da formagéo

3
w
% - ~ o0 <t w -] ~ -] (-] 9!
Nome K _E £° _i:’ _ﬁ E § § § 2 ﬁ Ultima actualizagdo: 05/09/2022
EE
= ﬁ E ﬁ ﬁ E ‘: ﬁ E ‘: ﬁ Préxima atualizagdo: 05/12/2022
T | T | T -1 T | T -] T | T -l
218/2/12/2(8/2/2/£128
ARARARARARARARARAR
gle|ldldl g ae&|e
1 [ee 321 . . O . . . o000 . (&) Ambiente de trabalho
) - 456 Q) O 00
2 e 2 DD D O®® J|C 4 ] Quslidade
o lre e 10 10 10 )C 10 @)
s oo a1 |(PDDDO|IC [« Produtividade
& [k 788 DDPDDC
it il J( X <)@
ad - 0 C’ C' C' . Capaz de treinar outros
; SIOI0I0I0

com nivel 4
posto de reinar outros de

trabalho, utilizando 2 Instrugio de Formagia ET-1-3664

Manter registo da formagio

50 do operador ET-

serve de base o conteudo registado neste formlario

Requisito do processo

Plano| 3|/ 3|3/3/3[{3/3/3[3/3|3|3|3|3|3]3
Actualf 5|4|5(5|3|3(6|6|6|1|0|0|0|0OfO0]|O

Figura 3.4 - Exemplo de Matriz de Qualificacdo de Equipa utilizada pela empresa

Em cada posto de trabalho os operadores podem ser qualificados entre os niveis 0 e 4.

Para ser formado num determinado nivel, o operador tem de possuir obrigatoriamente o nivel

de qualificacdo anterior, seguindo todos os parametros definidos pelo mesmo, sem excecao.

Para uma melhor mensagem visual das qualificacdes dos operadores, na matriz de qualificacdo

sao utilizados os seguintes icones com o objetivo de identificar cada nivel de qualificacdo. Cada

nivel é caracterizado por aptiddes especificas:

©
@

Nivel 0 - Nado possui qualquer formacao;

Nivel 1 - Conhece a instrucao de trabalho e trabalha em seguranca;

Nivel 2 - Segue os principios basicos de qualidade produzindo dentro do padrdo
de qualidade exigido;

Nivel 3 - Cumpre com o tempo de ciclo definido e produz com produtividade;
Nivel 4 - Domina o posto de trabalho e consegue formar outros membros até ao

nivel 3.
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A "Matriz de Qualificagdo de Equipa" é de utilizagdo obrigatéria em todo o grupo a que
esta empresa pertence, tendo todas as matrizes de ser atualizadas no minimo de trés em trés
meses pelo 7eam Leader da equipa ou sempre que haja atualizagdes quer dos membros da
equipa, quer das suas qualificagdes.

Para subir de nivel, um operador necessita de ser formado segundo o "Registo de Ob-
servacao e Avaliagdo do Operador”, como ja foi referido, podendo igualmente descer de nivel
caso passe dois meses seguidos sem trabalhar nesse posto de trabalho ou caso ndo cumpra
com algum tipo de regulamentacao definida no mesmo.

A "Matriz de Qualificagdo de Equipa" de todas as equipas de producao é preenchida no
computador de cada linha de producao, sendo consequentemente impressa e colocada num
quadro junto da linha de producao respetiva, podendo esta ser consultada unicamente pelo
Team Leader da equipa e o respetivo supervisor.

No exemplo de matriz de qualificagcdo, apresentado na figura 3.4, pode verificar-se que
a mesma foi atualizada pela Ultima vez a 5 de setembro, pelo que, a menos que haja atualiza-
¢des as qualificagdes dos seus operadores, s tem de ser atualizada a 5 de dezembro, 3 meses
apos a ultima atualizagao.

Segundo as regras relativas a "Matriz de Qualificacao de Equipa", é obrigatério que haja
pelo menos trés operadores qualificados com nivel 3 ou 4 em cada posto de trabalho, com o
objetivo de garantir que ha operadores capazes de operar em todos os postos de trabalho
dentro do tempo padrao definido para as operacdes de cada um deles. Na matriz de qualifi-
cacgao este valor esta identificado como "Plano”.

Existe um valor "Atual" referente ao nimero atual de operadores qualificados, que
quando ¢é inferior ao "Plano", surge a vermelho, de forma a indicar que é necessario formar
novos colaboradores nesse posto de trabalho. No caso do mesmo valor surgir a verde significa
que o numero de operadores qualificados no posto de trabalho é superior ao nimero minimo
de operadores qualificados definidos para o mesmo. E possivel constatar que, & excecdo do
Posto de Trabalho 10, todos os postos tém pelo menos trés operadores com nivel 3 ou 4. No
caso deste posto de trabalho, sé existe um operador com nivel 3 ou 4, estando assim este
posto de trabalho abaixo do "Plano”, como se pode verificar na figura 3.4, uma vez que o valor
definido por "Atual”, esta a vermelho, o que da a indicacao visual de que é necessario formar

novos operadores nesse posto de trabalho, como referido anteriormente.
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3.3 Identificagdo de Oportunidades de Melhoria

Através da observacdo do estado atual do método de formacdo, bem como das infor-

macoes recolhidas ao reunir regularmente com os supervisores e Team Leaders, que sdo parte

integrante da aplicagdo deste método, tornou-se possivel para o autor desta dissertacdo iden-

tificar problemas com os quais estes se deparam diariamente na aplicacdo do método de for-

macgao na empresa e quais as oportunidades de melhoria apresentadas para o mesmo.

Uma vez definidos os problemas na aplicacdo do método de formagdo, é necessario

encontrar as causas-raiz, com o objetivo de definir propostas de melhoria que possibilitem um

melhor funcionamento do método de formagdo dos operadores na empresa. Para tal, decidiu-

se utilizar a metodologia dos "5 Porqués", que possibilita a identificacdo da causa-raiz de cada

problema. Na tabela 3.1 sdo apresentados os dados relativos a aplicagcdo desta ferramenta.

Tabela 3.1 - Andlise dos 5 Porqués dos Problemas Identificados

Problemas

Operadores abaixo
do rendimento es-

perado

Avaliagoes Periodi-

cas nao realizadas

Postos de trabalho ocupados por operado-

res nao qualificados

1° Porqué

Operadores com ni-
vel de qualificacdo
superior as suas

competéncias

Falta de tempo para
realizar avaliacoes

aos operadores

N&o sdao formados
operadores em no-
vos postos de tra-
balho

Falta de operadores

qualificados

2° Porqué

Avaliacdo feita de

forma incorreta

Intervalo definido
entre avaliacdes de-

masiado curto

Ndo sdo propostos
momentos de for-
macao aos opera-

dores

Operadores nao de-
senvolvem novas

qualificacdes

3° Porqué

Utilizacdo errada do
Registo de Observa-
cdo e Avaliacdo do

Operador

Critérios de avalia-

cao mal definidos

Inexisténcia de
plano de formagdo

dos operadores

Operadores demo-
ram a qualificar-se
em novos postos de
trabalho

4° Porqué

Mau conhecimento
do Registo de Ob-
servacao e Avalia-

¢ao do Operador

Fraco conhecimento
das qualificacbes
dos operadores em
cada linha de pro-

ducéo

Mau funcionamento
do método de for-

macgao

5° Porqué
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A utilizacdo desta ferramenta possibilitou a definicdo das causas para todos os proble-
mas identificados, sendo assim possivel identificar as oportunidades de melhoria ao método
de formacao dos operadores na empresa.

O problema definido relativamente aos operadores se encontrarem abaixo do rendi-
mento esperado, levou a concluir que estes ndo sdo avaliados da forma correta pelos seus
formadores, o que indica que estes nao cumprem todos os pontos definidos no "Registo de
Observacao e Avaliacdo do Operador". Considera-se entdo necessario reforcar a formagéo a
todos os operadores e Team Leaders sobre o método de formagdo em pratica na empresa.

Relativamente a ndo realizagdo das avaliagOes periddicas previstas a todos os operadores
em todos os postos de trabalho em que estes sdo qualificados, entendeu-se, ao reunir com os
supervisores, que estas ndo eram realizadas devido ao elevado tempo que seria necessario
dispensar para realizar as mesmas. Assim, seria importante rever os critérios definidos pelo
"Registo de Observacdo e Avaliagdo do Operador”, de forma a avaliar se devem ser feitos ajus-
tes aos mesmos.

A existéncia de postos de trabalho ocupados por operadores ndo qualificados é um pro-
blema relevante, uma vez que, para além de reduzir o output da linha de producéo, pode
provocar acidentes de trabalho aos mesmos. Entendeu-se que este problema tem duas causas,
como se verifica na tabela 3.1. A ndo formagdo de operadores em novos postos de trabalho,
indica que ndo ha conhecimento das qualificagdes atuais dos operadores, o que leva a concluir
que é necessario criar um mecanismo de mais facil acesso a estes dados. A outra causa iden-
tificada para este problema remete-se a falta de operadores qualificados, que indica que o
método de formacdo atual ndo é pratico, fazendo com que um novo operador demore imenso
tempo até se qualificar em algum posto de trabalho. Para resolver este problema, deve ser
encontrada uma solugdo que acelere o processo de formacao dos novos operadores na em-
presa.

Torna-se entdo necessario criar um conjunto de propostas de melhoria que respondam
a cada um destes problemas identificados, de modo a melhorar o método de formagdo dos

operadores na empresa, aumentando assim as qualificagdes dos mesmos.

3.4 Propostas de Melhoria ao Método de Formacao

Nesta seccao sao apresentadas as propostas de melhoria que se pretende implementar

com vista a melhorar o método de formagdo dos operadores da empresa. Estas medidas tém
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como objetivo solucionar os problemas apresentados anteriormente, ao eliminar as causas
encontradas para os mesmos.

Com as melhorias propostas, pretende-se que a empresa tenha a capacidade de aceitar
um maior nimero de pedidos. O aumento do nimero de colaboradores qualificados e poliva-
lentes em varios projetos permite que estes ocupem postos de trabalho de outras linhas de
producdo, aumentando a produtividade, ndo s6 destas, como também da linha de produgéo
onde se encontram regularmente. Desta forma, torna-se possivel a realizagdo do objetivo
acima proposto.

As propostas de melhoria sugeridas sao: a criacdo de uma "Matriz de Qualificacao Digi-
tal" com varias atualizacbes e alteracdes a "Matriz de Qualificagdo de Equipa" utilizada na em-
presa, a conce¢dao de um Dashboard com informacdes relevantes sobre as qualificagdes dos
operadores, alteragdes ao "Registo de Observacdo e Avaliacdo do Operador” e a defini¢do de

um método de treino para os novos operadores que entrem na empresa.

3.4.1 Matriz de Qualificacao Digital

A implementacdo da "Matriz de Qualificacdo Digital" na empresa, que tornou digital o
registo das qualificacdes dos operadores, ira promover o seu acesso por parte dos Superviso-
res e Team Leaders no seu dia-a-dia, uma vez que estes conseguirao aceder a matriz relativa
a sua equipa de producdo a partir do seu computador, evitando desloca¢des desnecessarias
ao quadro onde estas se encontram, junto da linha de producdo. Desta forma, facilita-se a
organizagao dos colaboradores entre as linhas de produgdo por intermédio dos supervisores
responsaveis por elas.

Este processo facilita também o trabalho dos Team Leaders, dado que esta informacdo
Ilhes permite entender qual o colaborador que pode ocupar determinado posto de trabalho
em que haja baixa na sua linha de producao, de uma forma rapida. A redugdo do tempo dis-
pensado nestas atividades, aumenta o tempo disponivel para a producdo na linha de produ-
cao, fazendo assim com que a sua produtividade seja superior.

A "Matriz de Qualificagdo Digital" pretende melhorar o trabalho dos supervisores, através
de uma utilizacdo mais facil e direta destas matrizes. Ao contrario do que acontecia com a
"Matriz de Qualificacdo de Equipa", existindo uma para cada equipa de producdo, passa a exis-
tir apenas uma matriz por supervisor, onde cada um tem todas as suas linhas de producao e
todos os colaboradores pelos quais € responsavel. Assim, evita-se que haja dezenas de matri-

zes de qualificagdo, reduzindo-se a apenas uma por cada supervisor na empresa. Cada
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supervisor tem a responsabilidade de atualizar as qualificacdes dos seus operadores e de ana-
lisar os dados relativos ao estado atual das suas linhas de produgdo e das qualificacbes dos
seus colaboradores.

O template da "Matriz de Qualificacdo de Equipa" foi utilizado como base para a criacdo
da "Matriz de Qualificagcdo Digital". As melhorias propostas a estas matrizes de qualificacdo
comegam pela unido das diferentes linhas de producéo ao encargo de cada supervisor, como
foi referido anteriormente, sendo estas melhorias propostas para o bom funcionamento da

"Matriz de Qualificacao Digital" apresentadas de seguida.

34.1.1 Simplificagdo dos postos de trabalho nas matrizes de qualificagdo

A "Matriz de Qualificagdo Digital" proposta deve ter todos os postos de trabalho que
estdo definidos para todas as linhas de producdo da responsabilidade do supervisor que a ira
utilizar.

Um operador que tenha um determinado nivel de qualificagdo, num determinado
posto de trabalho de uma linha de produgdo de um projeto, possui o mesmo nivel de qualifi-
cacao no posto de trabalho semelhante de outra linha de produ¢ao do mesmo projeto.

Desta forma, entende-se que ndo é necessario apresentar linhas de producao iguais
com os mesmos dados relativos as qualificagdes dos operadores, sendo suficiente ter apenas
os postos de uma das linhas de producdo de cada projeto. Assim, é possivel reduzir o nimero
de postos de trabalho em cada "Matriz de Qualificacao Digital".

No entanto, isto ndo é possivel em alguns projetos, uma vez que, em alguns deles as
diferentes linhas de producdo ndo tém exatamente os mesmos postos de trabalho. Nestes
casos, foram igualmente removidos os postos de trabalho que eram iguais entre as varias li-
nhas, mantendo-se todos os postos de trabalho que séo especificos para cada uma das linhas
de producdo com uma anotacao referente aquela em que estes existem especificamente.

Com esta medida torna-se possivel definir todos os postos de trabalho de cada projeto
a responsabilidade de cada supervisor e assim construir a sua "Matriz de Qualificacdo Digital”
de forma otimizada, uma vez que sdo removidos todos os postos de trabalho repetidos entre

as linhas de producdo do mesmo projeto.
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3.4.1.2 Defini¢do do nimero minimo de operadores qualificados por posto de trabalho

Tal como ja se referiu anteriormente, cada posto de trabalho deve ter pelo menos 3
operadores qualificados com nivel 3 ou 4. Este valor surge no fim da coluna de cada posto de
trabalho e na linha designada por "Plano”, como se encontra apresentado na figura 3.5, um

exemplo retirado de uma "Matriz de Qualificacdo de Equipa".

SO
NI

10 (MM 654 |\

11

13

14

15

Plano| 3{3(3(3[(3[3[3|3]3
Actual| 5 | 4

Requisito do processo

Figura 3.5 - Numero Minimo de Operadores Qualificados por Posto de Trabalho

No entanto, considerou-se que um posto de trabalho que se repete varias vezes nas
linhas de produgdo do mesmo projeto ndo deveria ter um "Plano” igual a 3, uma vez que este
valor foi definido para cada posto de trabalho individualmente. Por exemplo, no caso de um
posto de trabalho se repetir 3 vezes, 3 operadores qualificados serdo insuficientes, apesar de
o "Atual" surgir igualmente a verde, uma vez que se algum destes faltar por algum motivo, ndo
existirao operadores qualificados suficientes no turno de trabalho em questdo. Por isto é que
quando o posto de trabalho s6 existe uma vez nas linhas de producdo do mesmo projeto, o
"Plano" é 3 e ndo 1. Desta forma, o autor desta dissertacao concluiu que o nimero minimo de
operadores qualificados por posto de trabalho deve variar consoante a repeticdo do mesmo
nas linhas de producao.

Uma possivel abordagem da questdo acima referida, poderia passar por multiplicar o
ndmero de vezes que o posto de trabalho se repete por 3, sendo este nUmero referente ao
"Plano” do mesmo. No entanto, chegou-se a conclusdo de que esse novo valor minimo de
operadores qualificados num posto de trabalho, seria excessivo, trazendo objetivos desneces-
sarios. Por exemplo, um posto de trabalho que se repita trés vezes nas linhas de producdo do
mesmo projeto, teria de ter, no minimo, 9 colaboradores qualificados, sendo que apenas 3
iriam efetivamente trabalhar nesse posto. Posto isto, constatou-se que esta variacao deve ser

inferior a variacdo gerada por uma fungao linear, como se verificou no exemplo apresentado.
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Em conjunto com as conclusGes acima apresentadas, definiu-se um novo valor para o
"Plano"” relacionado com a repeticdo de um posto de trabalho, através de uma funcao logarit-
mica de base superior a 1, uma vez que esta possui uma variagao inferior a gerada por uma
funcdo linear. E também de referir que esta funcdo tem tendéncia para estabilizar, ndo propor-
cionando assim, valores demasiado altos para o "Plano". Para isto, fizeram-se varias tentativas
com diferentes expressdes logaritmicas, de forma a encontrar aquela que seria a expressao
qgue mais se relacionasse com o objetivo proposto. Em todas estas, seria necessario garantir
que quando o numero de vezes que o posto de trabalho se repete fosse igual a 1, o "Plano"
deveria ser 3, segundo os critérios ja existentes na "Matriz de Qualificacdo de Equipa".

Partindo da férmula logaritmica geral, y = log,(x) + b, simularam-se varios valores
para a e b até encontrar aqueles que levariam a funcdo logaritmica de encontro ao pretendido.
A representacdo de cada variavel é seguidamente apresentada:

e y-"Plano" - Numero minimo de operadores qualificados por posto de trabalho;

e x - NUmero de vezes que o posto de trabalho se repete nas varias linhas de
producao do mesmo projeto;

e a - Base da funcdo logaritmica;

e b - Valor que causara uma translacao vertical na fungao.

Sabendo que para uma funcéo logaritmica do tipo y = log,(x) com base superiora 1,

o valor de "y" sera igual a 0 quando "x" for igual a 1. Desta forma, comecgou-se por definir "b"
igual a 3, de forma a realizar uma translagdo na fungao, fazendo com que "y" seja 3 quando
"x" @ igual a 1, tal como pretendido, uma vez que pretende manter-se a regra de ter o "Plano”
igual a 3 nos postos de trabalho que existem uma vez.

Faltando definir o valor a dar a base da fun¢do logaritmica, definiu-se, apds varias
tentativas com diferentes valores dados a "a", que a base para esta fun¢do seria 1,25. Para os
valores de "x" relevantes, para os quais se pretende calcular o "Plano”, ndo se poderia utilizar
um valor de "a" superior, uma vez que a funcao iria agir como se fosse uma fungao linear e
assim, ndo se verificaria a reducdo da tendéncia da funcao. Deste modo, chegou-se a expressao

logy 5(x) + 3.
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A partir dos valores definidos, podemos observar na tabela 3.2 os resultados obtidos

para o nimero minimo de operadores qualificados por posto de trabalho, "y" em relacao ao

numero de vezes que cada posto existe em todas as linhas do mesmo projeto,

X,

Tabela 3.2 - Valores do Plano de Operadores Qualificados a partir do nimero de vezes que se repete o Posto de

Trabalho
X 1 2 3 4 5 6 7 8
y 3 7 8 10 1 12 12 13
O numero definido para o "Plano", "y", deve entdo ser colocado na "Matriz de Qualifi-

cacao Digital" no local referente ao mesmo, consoante o niumero de vezes que cada posto de

trabalho se repete.

34.1.3 Adicao de espago para planeamento de formagdo aos operadores

No que diz respeito a "Matriz de Qualificacdo Digital", pretende-se adicionar um novo

espago para além do ja existente relativo a qualificacdo de cada operador, em cada posto de

trabalho, tendo este a cor azul. Este novo espaco servira para colocar a qualificacdo pretendida

para um determinado operador num determinado posto de trabalho, planeando assim, a for-

macao do mesmo nesse posto de trabalho especifico. Esta alteragdo é apresentada no exemplo

de uma "Matriz de Qualifica¢do Digital" da figura 3.6.

Descrigdo do processo/posto de trabalho
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Figura 3.6 - Coluna adicionada nas Matrizes de Qualificacdo para identificacdo de qualificacdes planeadas
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Apos o preenchimento das qualificagdes dos operadores na "Matriz de Qualificagdo Di-
gital", o supervisor verifica se existe algum posto de trabalho em que o nimero atual de ope-
radores qualificados esteja a vermelho, ou seja, que este valor seja insuficiente relativamente
ao "Plano". Assim sendo, o supervisor verifica ser necessaria a formacao de novos colaborado-
res nesse posto de trabalho, de forma a alcangar o nUmero minimo de operadores qualificados
por posto de trabalho, utilizando, assim, o novo espaco a azul para planear os operadores que
devem ser formados nesse posto de trabalho. Com esta atualizacdo, torna-se possivel reagir
rapidamente ao problema, contrariamente ao que acontece atualmente, uma vez que, apesar
do supervisor verificar que é necessario formar novos colaboradores nesse posto de trabalho,
nao da uma resposta imediata ao problema, definindo logo os operadores que deviam ser
formados nesse posto de trabalho.

Com esta melhoria pode ser criado um plano de treino individual para todos os opera-
dores na fabrica, sendo necessario, por parte dos supervisores, garantir que novos operadores
sejam formados nos postos de trabalho em que ndo ha um nimero suficiente de operadores

qualificados.

34.14 Avaliagao Ergondmica dos postos de trabalho

Com o objetivo de melhorar o bem-estar dos trabalhadores, decidiu-se criar um plano
de rotacdo entre os postos de trabalho, de forma a possibilitar que estes ndo estejam todo o
tempo do seu turno de trabalho a realizar repetidamente as mesmas tarefas, uma vez que a
repeti¢do constante das mesmas tarefas pode provocar o desenvolvimento de lesées musculo-
esqueléticas relacionadas com o trabalho.

Para a aplicagdo deste plano pretende-se adicionar na matriz de qualificacdo a avalia-
¢ao ergondmica de todos os postos de trabalho. O objetivo é identificar cada posto de trabalho
com uma letra que seja referente a zona do corpo que é afetada pelo posto de trabalho em
questdo, com base na avaliacdo ergondmica de cada posto de trabalho.

Para realizar esta avaliagcdo ergondmica decidiu-se utilizar o método PLIBEL, uma me-
todologia de avaliagdo ergondmica observacional, com o qual é possivel identificar fatores de
risco associados a ergonomia dos postos de trabalho, que podem levar ao desenvolvimento
de lesGes musculo-esqueléticas nos operadores que ocupam cada um dos postos de trabalho
da empresa.

Nas figuras 3.7 e 3.8 encontra-se apresentado o template utilizado para aplicar esta

metodologia de avaliagdao ergondémica.
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Pescogo, ombros Cotovelos, Pés e tornozelos Joelhos e ancas Costas inferior
e costas antebracos e
superio maos
1. 1. 1.
2 2. 2 2. 2
3. 3. 3. 3. 3
4 4
5. 5
6. 6. 6.
7. 7.
8 8. 8
a a a
b b b
c [+ c
9. 9.
a a
b b
c c
d d
10.
El
b
c
d
1. 1.
a e a e
b f b ——
c g ¢ 9
d d
12 12. 12.
13.
14. 14.
a a
b b
15. 15.
a a
b b
16.
17.
a c
b d

Figura 3.7 - Template da tabela de aplicagdo do método PLIBEL
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1. A superficie do chdo é irregular, inclinada, escorregadia ou ndo resistente?

2. O espaco de trabalho é demasiado limitado para movimentagao do corpo e dos materiais?

3. As ferramentas e equipamentos de trabalho sdo inadequados para o trabalho?

4. A altura de trabalho é incorreta e inadequada?

5. A cadeira de trabalho possui um design inadequado ou esta ajustada incorretamente?

6. Ndo ha possibilidade de se sentar e descansar?

7. O trabalho realizado com o pedal é fatigante ?

8. Existe trabalho que cause fatiga nas pernas? Exemplo:

a) repetigdo de subir e descer de um banco, degrau, etc?

b) repeticdo de saltos, agachamento ou ajoelhar prolongado ?

¢) uso mais frequente de uma perna no suporte do peso do corpo?

9. Existe trabalho duradouro ou repetido quando as costas estdo:
a) levemente fletidas para a frente

b) severamente fletidas para a frente

c) dobradas para o lado ou levemente rotacionadas

d) rotacionadas severamente

10. Existe trabalho duradouro ou repetido quando o pescogo esta:
a) fletido para a frente

b) dobrado para o lado ou levemente rotacionado

c) rotacionado severamente

d) extendido para tras

11. As cargas sdo levantadas manualmente? De notar fatores de importancia como:

a) periodo de levantamento repetitivo e) manuseamento além do comprimento dos antebragos
b) peso da carga f) manuseamento a baixo do altura dos joelhos
c) sensagdo estranha ao pegar na carga g) manusemento a cima da altura dos ombros

d) localizagdo estranha da carga

12. Acontece o empurrar ou puxar de cargas de maneira repetitiva, duradoura e nao confortavel?

13. Existe trabalho realizado com apenas um brago para a frente ou para o lado sem suporte?

14. Existe repetigao de:
a) movimentos de trabalho similares.
b) movimentos de trabalho similiares para além de uma distancia de alcance confortavel

15. E realizado trabalho repetitivo ou manual ? De notar factores importantes como:
a) peso dos materiais de trabalho ou ferramentas
b) sensacdo estranha ao pegar na carga

16. Existe elevada exigéncia na capacidade visual?

17. O trabalho repetitivo com o antebrago e a méao é realizado com:
a) movimentos rotativos? c) posicionamento desconfortavel das maos?
b) movimentos forgados? d) bot&es ou teclados?

Figura 3.8 - Template da checklist de aplicacdo do método PLIBEL

Na tabela apresentada na figura 3.7 deve ser colocada uma cruz em todos os espagos

referentes a cada ponto da checklist, apresentada na figura 3.8, que se verifique em cada posto

de trabalho. Por exemplo, caso se verifique num posto de trabalho que se aplica o ponto 4,

que questiona se a altura de trabalho € incorreta e inadequada, deve marcar-se na tabela da

figura 3.7 os espacos identificados com esse ponto com uma cruz. Desta forma, entende-se
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que se a altura de trabalho for inadequada, este fator de risco pode provocar lesdes na zona
do pescoco, ombros e parte superior das costas, bem como na zona inferior das costas do
operador.

Ao responder as questdes indicas em todos os pontos desta checklist na tabela do
método PLIBEL, é possivel entender quais sdo as zonas do corpo em que existe maior risco
para os operadores de sofrer LMERT. Ap0s aplicar esta metodologia de avaliagdo ergondmica
em todos os postos de trabalho da empresa, torna-se possivel fazer a classificacdo ergonémica
de cada um destes por letras, como pretendido. Cada letra sera respetiva a uma zona do corpo
especifica, tal como apresentado de seguida:

e A - Pescogo, ombros e zona superior das costas
e B - Cotovelos, antebracos e maos

e C- Pés e tornozelos

e D -Joelhos e ancas

e FE - Zona inferior das costas

Esta informacdo adicionada a "Matriz de Qualificacdo Digital" implementada na em-
presa, permitiria criar um plano de rotacao dos operadores entre postos de trabalho, de forma
a melhorar o desempenho e o bem-estar dos mesmos. A proposta feita € que estes ocupem
postos de trabalho com diferentes classificagdes ergondmicas, identificadas pelas letras nos
postos de trabalho, de modo a reduzir o risco de ocorréncia de LMERT. Para além disso, esta
melhoria traria outros resultados positivos aos operadores, tal como o aumento do seu bem-
estar durante o turno de trabalho, que resultaria num aumento dos seus indices de desempe-
nho.

No entanto, esta proposta de melhoria nao foi possivel de colocar em pratica no tempo
disponivel para a realizacao desta dissertacao, dado que a avaliagdo ergondmica de todos os

postos de trabalho da fabrica seria uma tarefa de longa duragao.

3.4.1.5 Concec¢ado de Dashboard

A "Matriz de Qualificacdo Digital" de cada supervisor ira possuir todas as informacoes
relativa as qualificacdes dos operadores na empresa. De forma a aproveitar esses dados, pre-
tende-se inserir um Dashboard que apresentara graficos onde poderao ser consultadas infor-
macdes relevantes relativas as qualificagdes dos operadores e ao estado em que se ird encon-

trar o método de formacdo dos operadores na empresa.
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Este Dashboard, pensado, desenhado e criado pelo autor desta dissertacdo, sera alimen-
tado pelos dados relativos as qualificacbes dos operadores inseridos pelos supervisores, que
serdo organizados numa base de dados extensa com informagdes relevantes dos operadores

e das linhas de producdo, tal como se apresenta na figura 3.9.

D ~ |Nome Operador - (Turno - |Supervisor - |Projeto - |Versat. Linh: - [SV Projeto - |N2 Postos - [Nivel 1 - [Nivel 2 - |Nivel 3 - |Nivel4 - |Total Qualif - é Proji - |Total Proj. Polival¢ -
84|AR. 3 - Violeta [R.B. HR13 6|R.B. 15 0 0 0 0 0 0% 0
84|AR. 3 - Violeta |R.B. GDI 5|P.V. i, 0 0 0 0 0 0% 0
84|AR. 3 - Violeta |R.B. Capacitivas S|P.V. 6 0 0 0 0 0 0% 0
84|AR. 3 - Violeta [R.B. EB2 6|P.V. 7 0 0 0 0 0 0% 0
84|AR. 3 - Violeta |R.B. Canning 2|P.V. 11 0 0 0 0 0 0% 0
84|AR. 3 - Violeta [R.B. EMP2 3|R.B. 12 0 1 10 0 10 83%) 1
84|AR. 3 - Violeta [R.B. Downpipes 2|R.B. 3 0 1] 2 0 2 67%. 1
84|AR. 3 - Violeta |R.B. Mufflers 1{P.v. 11 0 0 0 0 0 0% 0
84|AR. 3 - Violeta |R.B. PHEV 1[P.v. 2 0 0 0 0 0 0% 0
84|AR. 3 - Violeta [R.B. P32 1[P.v. 2 0 0 0 0 0 0% 0
84|AR. 3 - Violeta [R.B. Gluing 6|P.V. 4 0 0 0 0 0 0% 0
84|AR. 3 - Violeta [R.B. Bending 7|R.M. 4 0 0 0 0 0 0% 0
84|AR. 3 - Violeta |R.B. H60 0[P.v. 11 0 0 0 0 0 0% 0
84|AR. 3 - Violeta [R.B. USCR 3|R.M. 16 0 0 0 0 0 0% 0
84(AR. 3 - Violeta |R.B. USCR Pipes O[R.M. 74 0 0. 0 0 0 0% 0

901262 |A.B. 2-Azul [CF. HR13 4|CF. 15 0 0. 3 0 3 20% 0
901262 |A.B. 2-Azul |CF. GDI 4|CM. 74 0 0 0 0 0 0% 0
901262 |A.B. 2-Azul |CF. Capacitivas 4|CM. 6 0 0 0 0 0 0% 0

Figura 3.9 - Base de Dados de suporte ao Dashboard

Esta base de dados sera apresentada no Dashboard sob a forma de graficos dinamicos,
que podem ser analisados pelos supervisores e também pelos diretores de produgdo da em-
presa, que, ao acompanhar de forma visual e resumida a situagdo atual da qualificacdo dos
operadores, podem tomar medidas relativas a formagdo dos operadores e ao bom funciona-
mento das linhas de producao.

Os colaboradores com mais qualificacdes nos postos de trabalho de todas as linhas de
producdo, ou informagdes relativas as linhas de producédo que precisam de mais operadores
qualificados nos postos de trabalho das mesmas sao informagdes propostas a serem apresen-
tadas neste Dashboard, permitindo aos supervisores avaliar os pontos criticos das linhas de
producdo a sua responsabilidade, relativamente aos operadores e também aos postos de tra-
balho.

3.4.2 Alteracdes ao registo de observacao e avaliagao do operador

Apos analisar o "Registo de Observacao e Avaliacdo do Operador"” utilizado pela empresa
bem como o seu funcionamento, entendeu-se que este necessita de ser corrigido, dado que
nem todos os critérios definidos por este documento sdo aplicados de forma correta ou até
mesmo postos em pratica.

O "Registo de Observacdo e Avaliacdo do Operador" exige fazer uma observacéo e re-
avaliacao a todas as qualificagdes de todos os colaboradores pelo menos trimestralmente, o

que é impossivel de realizar, uma vez que obrigaria a realizagdo de diversas avaliacdes a
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diversos colaboradores diariamente. Esta reavaliacdo de competéncias aos operadores exigiria
demasiado tempo, tanto dos operadores como dos seus formadores e supervisores, tempo
esse que deveria ser passado a realizar outras atividades de valor acrescentado para a empresa.

A partir do descrito, conclui-se que o tempo definido entre reavaliacdes é demasiado
curto para reavaliar todos os operadores em todos os postos de trabalho em que estes sao
qualificados, decidindo-se entdo alterar este critério do documento. Outra razédo que leva a
esta decisdo é o facto de este critério levar a que um elevado nimero de operadores perca
grande parte das suas qualificagdes caso esta regra se mantenha. Para tal, a obrigatoriedade
desta nova avaliagdo a todas as qualificacdes de todos os operadores passou a ser anual em
vez de trimestral, dando assim uma maior margem de tempo aos supervisores para reavaliar
os seus operadores.

De forma a manter um maior niumero de qualificagdes nos operadores, pretende-se al-
terar o critério deste documento relativo a perda do nivel de qualificagdo dos operadores. Este
critério indica que um operador que esteja dois meses sem operar num posto de trabalho
perde o nivel de qualificacdo. De forma a ndo perder a qualificacdo, o operador teria de ser
reavaliado nesse posto de trabalho ao fim desse tempo, seguindo os pontos do documento
de "Registo de Observacao e Avaliacao do Operador” relativos ao nivel de qualificacdo do
operador. O objetivo deste critério é garantir que os colaboradores ainda conhecem o posto
de trabalho apds este tempo sem operar no mesmo e que sdo capazes de realizar todas as
atividades nesse posto de trabalho exigidas pelo nivel de qualificacdo que possuem. Este cri-
tério também obriga a realizacao de reavaliacdes recorrentes das qualificagdes dos operado-
res. Sendo o objetivo desta dissertacdo o desenvolvimento de um plano de qualificacdo dos
operadores que aumente a sua polivaléncia entre os varios postos de trabalho, considerou-se
que o critério referido vai contra este objetivo e deve entdo ser removido.

Deixa assim de ser necessario reavaliar os operadores nos postos de trabalho em que
estes ndo operam nos ultimos dois meses, mantendo estes o seu nivel de qualificagdo nesses
mesmos postos de trabalho. No entanto, continua a ser possivel perder as qualificagdes nestes
postos de trabalho. Para tal, é adicionado um novo critério que ira obrigar a que seja feita a
reavaliacdo do operador num certo posto de trabalho sempre que este tenha um acidente de
seguranca ou uma reclamacgao de cliente.

Assim, apesar de diminuir a regularidade com que os operadores sdo reavaliados, sem-
pre que haja um problema em qualquer posto de trabalho estes serdo avaliados, podendo
perder o nivel de qualificacdo nesse posto de trabalho, caso ndo cumpram com todos os pon-

tos do "Registo de Observagdo e Avaliacdo do Operador" para o nivel de qualificacdo em
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questdo. A avaliacdo periddica a todos os operadores em todos os postos de trabalho passa a
ser feita apenas anualmente, havendo assim maior capacidade de criar polivaléncia nos cola-
boradores.

As alteracdes realizadas aos critérios, definidas pela equipa de producao, na qual o autor

desta dissertacdo se insere, encontram-se apresentadas na figura 3.10.

Critérios para a Realizacdo da
Observacao e Avaliacao do

Operador:
Critérios para Operador Descer
- Qualquer operador que execute um posto de trabalho

numa linha de produgdo tem de ser validado por este de Nivel apés Obse rvagso e
processo de qualificacdo. . ~
Avaliacao:

- Caso haja um resultado NOK em qualquer um dos niveis, o
operador perde esse nivel (e consequentemente também os
seguintes niveis de qualificagdo) e tem de ser novamente

. . . . . formado e avaliado por um tutor com nivel de qualificacdo
- E obrigatério realizar uma observacdo e avaliagdo extra ao 4

operador sempre que houver uma “Reclamacdo de Cliente”
e/ou um“Acidente/Incidente de Seguranca”.

- A observacgdo e avaliacdo do operador tem de ser
realizada, no minimo, com uma periodicidade anual a todos
os colaboradores em todos os postos de trabalho em que
estejam qualificados.

- Para validacdo de subida de nivel de qualificagdo de um NOTAS:
operador, por posto de trabalho, tem de ser realizada uma -
observacdo e avaliagdo do operador no nivel pretendido. S6
apos a subida de nivel de qualificagdo estar confirmada

através deste documento devidamente datado e assinado - Os registos da observagéo devem ser mantidos e
por todos os intervenientes necessarios é que o operador arquivados por um periodo minimo de 3 anos.
passa a ter o nivel de qualificacdo seguinte visivel na matriz
de qualificacgo. - Todos os campos a Azul dever&o ser respondios com (X)
- A observacdo e avaliacdo do operador em cada posto tem
de comecar sempre no nivel 1 de qualificagdo (Seguranca).

Figura 3.10 - Registo de Observacdo e Avaliagdo do Operador Atualizado

3.4.3 Definicdo do método de treino para os novos operadores

As propostas de melhoria abordadas anteriormente tém o objetivo de melhorar docu-
mentos e procedimentos que ja existiam e ja estavam em funcionamento. Para além destas
propostas, decidiu-se criar e padronizar para toda a fabrica, um método de treino para todos
0s novos operadores da empresa.

Com esta proposta sera possivel acrescentar valor aos operadores desde o inicio e

forma-los nos moldes pretendidos. Com uma formagdo padronizada e dada da forma
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proposta, ser-lhes-a possivel trabalhar corretamente nos postos de trabalhos, seguindo os
passos obrigatorios e os critérios definidos para cada um. Para além de facilitar a capacidade
de cumprir o que lhes é incutido no processo de formacado e qualificagdo, também facilitara a
capacidade para fazer parte do processo de formagdo de outro colaborador no futuro, en-
quanto operadores tutores, Team Leaders ou até mesmo supervisores, caso atinjam esses car-
gos.

No que toca a agdo dos supervisores, Team Leaders e tutores no chao de fabrica, foi
criada uma Checklist para cada uma destas fungdes com os pontos relevantes que estes devem
apresentar durante a formagdo dos novos colaboradores.

Criou-se entdo uma lista de todos os pontos relevantes a seguir por cada uma das partes
envolvidas neste processo de formacao, que serao depois introduzidos em Checklists, de forma
a ndo haver discrepancias nos conteddos passados aos diferentes grupos de novos colabora-
dores, uniformizando assim, a formagado que estes recebem.

Para tal, foi feita uma apresentacdo de todos os pontos relevantes aos supervisores e
diretores de producdo, onde sdo explicados todos os conteddos que devem ser apresentados
aos novos colaboradores pelos supervisores, Team Leaders e tutores, bem como todos os pra-
zos a cumprir na formacao e validacao das qualificagdes destes novos membros. Apés discus-
sao, definiram-se quais os pontos que deveriam ser apresentados por cada uma das pessoas
destas func¢des, o que resultou nas trés Checklists que sdo apresentadas nas figuras 3.11, 3.12
e 3.13.

Nas Checklists, nos campos designados para o efeito, devem ser preenchidos os nomes
dos novos colaboradores, bem como do superior que esta responsavel por Ihes dar a formacao
especifica referida na Checklist em questdo. Para além disso, deve ser mencionado o posto de
trabalho em que este operador ira comecar a sua formacgao, tal como a data do inicio da
mesma. O formador deve entdo apresentar todos os pontos que sao discriminados na Checklist
em questdo e sempre que os temas de cada ponto estejam consolidados deve assinar no
campo a frente. No final, quando este processo estiver finalizado para todos os pontos. os
responsaveis indicados no fundo de cada Checklist devem assinar e

na formacdo do novo colaborador.
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Checklist de Integragao
Supervisor

Colaborador:

Data:

Projeto/Linha/Posto:

Supervisor:

Pontos a apresentar

Assinatura Colaborador

Data

- Apresentagdo do Supervisor

- Visita a fabrica

- Visita aos escritorios

- Apresentagdo do organigrama da empresa

- Cartdao

- Cantina

- Maquinas de EPI's

- Cacifos

- Auséncias / Férias

- Balnedrios / WC'’s

- Espagos de descanso

Esclarecimento de procedimentos gerias

- Fardamento

Data Conclus3o:

Assinatura Supervisor:

Figura 3.11 - Checklist a utilizar pelo Supervisor na integracdo de novos operadores

44




Checklist de Integracao

Team Leader

Colaborador:

Data Inicio:

Projeto/Linha/Posto:

Team Leader:

Pontos a apresentar

Assinatura Colaborador

Data

- Apresentacgdo da Equipa

- Apresentagdo do Layout da Linha

- Apresentagdo do Projeto/Peca

- Apresentagdo de Alertas de Seguranga

- Apresentagdo de Alertas de Qualidade

- Apresentagdo do EPT Board

No posto
designado

- Apresentagdo do Standardized Work

- Apresentacdo da ficha de seguranga

- Apresentagdo CCH / CCS do posto a que esta alocado

8 Basicos da Qualidade

- Sistema Poka-Yoke ET-I-859

-12 Pega OK ET-I-858

- Auto Controlo ET-I1-867

- Inspegdo Final ET-1-913

- Gestdo da Red Box ET-1-861

- Retrabalho ET-1-864

- Inspeg¢do de Contencgdo ET-1-860

- QPS ET-I-821

Data Conclusdo:

Assinatura Team Leader:

Assinatura Supervisor:

Figura 3.12 - Checklist a utilizar pelo Team Leader na integracdo de novos operadores
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Checklist de Integracao

Tutor

Colaborador:

Data Inicio:

Projeto/Linha/Posto: Tutor:

Pontos a apresentar

Assinatura Colaborador

Data

- Detalhe de Processo do Posto de Trabalho

- Controlo, montabilidade e manuseamento da pega

- Catdlogo de Defeitos e Carateristicas Especiais e CCH

- Pontos Criticos de controlo de qualidade da pega

- Poka-Yokes da operagdo e 12 Pega OK

- BotGes de emergéncia e resolugdo de pequenas avarias

- Tarefas de limpeza e 55°s

- Auto Controlo e Gestdo de N3o Conformes

- TPM, Manutenc¢do Auténoma e LOTO

- QPS da Linha

- Cantina e marcacao de refeicoes

- Horério dos RH

- Espacgos de descanso

- Troca de EPI's

- Dia da empresa - 28 de Setembro

Integracdo na empresa

- Dar a conhecer a fabrica

- Apresentacdo dos colegas de equipa

- Residuos do Posto e sua segregacdo

- Atividades ciclicas e ndo ciclicas

- Equipamentos Calibrados

Data Conclusao: Assinatura Tutor:

Assinatura Team Leader:

Figura 3.13 - Checklist a utilizar pelo Operador Tutor na integracdo de novos operadores
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Estas Checklists servem para que todos os pontos relevantes relativamente ao funcio-
namento da linha de producdo e do dia-a-dia dos operadores, sejam apresentados de igual
forma a todos os novos colaboradores, com o objetivo de diminuir erros no processo produ-
tivo e falhas de conhecimento dos processos importantes a realizar diariamente. Torna-se as-
sim possivel para estes ter um bom desempenho e, consequentemente, atribuicdo de nivel de
qualificagdo nos postos de trabalho mais rapidamente. Ao fazer com que este processo seja
mais eficiente, torna-se possivel colmatar as faltas de operadores qualificados nos postos de
trabalho da empresa com mais necessidade e também disponibilizar mais rapidamente novos

operadores para serem formados em novos postos de trabalho, obtendo polivaléncia.

3.4.4 Formacao aos Supervisores e Team Leaders

De modo a conseguir que todas as alteracOes realizadas na empresa surtam efeito é
necessario que as pessoas que trabalham diariamente com os documentos relevantes na apli-
cacdo do método de formacao dos operadores, os compreendam e estejam empenhadas em
fazer com que a aplicacdo dos mesmos funcione de forma positiva.

Para tal, decidiu-se organizar os trés turnos de trabalho da empresa (Turno 1, Turno 2 e
Turno 3) em varios grupos de formacao, com o objetivo de estes receberem formacao, por
parte do autor desta dissertacao, sobre o método de formagao e qualificacdo dos operadores
definido na empresa. Com esta formagao, todos terdo a oportunidade de dar a sua opinido de
forma aberta, dado que os operadores que fazem parte do funcionamento deste processo,
tém todo o interesse em que este funcione da melhor maneira possivel.

Sabendo que atualmente existem problemas na aplicagdo do método de formacéo, €
possivel que alguns dos Team Leaders ndo conhecam bem todos os documentos e diretrizes
deste método. Por isso, para além da apresentagdo de todas as alteragdes que foram feitas aos
varios documentos que procuram melhorar o funcionamento do processo de formagao dos
colaboradores, pretende-se dar formacao sobre o funcionamento de todo o processo de for-
macao de operadores, incluindo os pontos que se mantém no modelo de funcionamento atual.
Desta forma, ndo se irdo correr riscos de ndao haver conhecimento sobre o método posto em
pratica, procurando assim ndo voltar a ter problemas com a aplicacdo de todos os pontos
estabelecidos. Pretende-se também dar a conhecer de forma clara e explicita todos os novos
documentos e critérios implementados, para que estes sejam bem aceites e postos em pratica

por todos os operadores da empresa.
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\ 4
APLlCACAO DAS PROPOSTAS DE MELHORIA E
DIScUSsSAO DOS RESULTADOS

4.1 Aplicagdao das Propostas de Melhoria

Nesta seccao serdo apresentadas as propostas de melhoria que foram aplicadas na em-
presa.

Apesar de a generalidade das propostas apresentadas anteriormente terem sido coloca-
das em pratica, ndo foi possivel implementar o plano de rotagdo dos operadores entre postos
de trabalho, que derivaria da avaliagdo ergondmica dos postos de trabalho. Desta forma, na
seccao referente as melhorias por implementar sera sugerido como aplicar esse plano de ro-

tacdo caso seja possivel futuramente.

4.1.1 Matriz de Qualificagdo Digital

Ao implementar a "Matriz de Qualificacdo Digital", pediu-se aos supervisores que pre-
enchessem as qualificacbes dos seus operadores nas suas linhas de producdo na "Matriz de
Qualificacao Digital" a partir da "Matriz de Qualificacao de Equipa" feita poe cada Team Leader
para cada uma das linhas de produg¢do da empresa.

Com estes dados, é-lhes logo possivel verificar quais sdo os postos de trabalho que
necessitam de novos colaboradores qualificados e a partir dai por ja em pratica a formagao de
novos colaboradores nesses postos criticos.

A partir dos dados relativos as qualificacbes de todos os operadores, obtidos na base
de dados é possivel aceder aos graficos dinamicos apresentados no Dashboard onde se apre-
sentam informacdes relevantes, que poderao ser avaliadas pelos supervisores e diretores de

producdo da empresa. A partir destas informacdes, € possivel aos mesmos avaliar as a¢des
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necessarias a realizar de forma a melhorar as linhas de qualificagdo no que toca a qualificacao
dos seus operadores.

Na "Matriz de Qualificagao Digital", da qual é apresentado um exemplo na figura 4.1,
pode ver-se a lista de todos os postos de trabalho das diversas linhas de producao que séo da
responsabilidade do supervisor, bem como todas as pessoas daquele turno de trabalho que
possuem qualificacdes nesses postos de trabalho. Na "Matriz de Qualificagao Digital" ndo sur-
gem apenas os colaboradores sob a responsabilidade do supervisor em questao, pois os ope-
radores de uma linha de producao podem ter qualificagdes noutras linhas de produgado devido
a trocas de equipa quando ha falta de pessoal e estes acabam por passar tempo suficiente

nessas linhas de producao para se qualificarem em alguns postos de trabalho.
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Figura 4.1 - Matriz de Qualificacdo Digital referente a um Supervisor
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Os dados obtidos na "Matriz de Qualificacdo Digital" de todos os supervisores sao regis-
tados na base de dados, que, tal como ja foi referido, ira possuir informacdes que serao repre-
sentadas nos diversos graficos dinamicos presentes no Dashboard.

Com o objetivo de garantir que o Dashboard desenvolvido pelo autor desta dissertacao
proporciona aos supervisores uma interacao produtiva e confortadvel com este painel, deve ter-
se em conta a sua usabilidade. Para tal, para além da preocupacdo em apresentar um painel
bem organizado e de simples utilizagdo, é fundamental definir todos os pontos relevantes a
apresentar no mesmo.

O Dashboard desenvolvido para o acompanhamento do estado de formacdo dos ope-

radores na empresa, encontra-se apresentado na figura 4.2.

DASH BOARD Bending m Canning Capacitivas m Downpipes = EB2 EMP2 u GDI H Gluing
= H60 HR13 = Mufflers = P32 PHEV = USCR USCR Pipes
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2 —
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: =
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0
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Figura 4.2 - Dashboard implementado na Matriz de Qualificacdo Digital

Este Dashboard permite aos supervisores avaliar os pontos criticos das linhas de produ-
cdo pelas quais este é responsavel e consequentemente tomar decisdes em relacdo a formacao
dos operadores da empresa.

De forma a garantir que este painel possui as informagdes mais relevantes para os seus

utilizadores, deve ser feita uma avaliacdo regular do nivel de satisfacdo dos mesmos com a
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usabilidade do Dashboard. Os dados apresentados devem ser relevantes para os supervisores,
tornado este painel uma mais-valia nas suas tarefas relativas a formagado dos operadores.
Com o intuito de motivar tanto os supervisores como os operadores no processo de
formacao dos operadores, existe um grafico no Dashboard que apresenta um dado designado
por "Polivaléncia Supervisores". Esta é medida pela percentagem de projetos em que os cola-
boradores sob a responsabilidade dos supervisores tém qualificagdes para trabalhar, quer se-
jam as linhas de producao destes projetos da sua responsabilidade ou da responsabilidade de
outro supervisor. Caso o operador seja qualificado numa linha de producéo ao encargo do seu
supervisor, aumenta a barra a azul-claro, caso seja qualificado numa linha de producdo de
outro supervisor, aumenta a barra a azul-escuro.
Com este grafico é possivel motivar os supervisores a monitorizarem mais atentamente
o processo de formacdo dos seus operadores. Este grafico presente no Dashboard é apresen-

tado em pormenor na figura 4.3.

C.M. —
P.A. —
R.B. e
C.E —

V.F. fm—

R.M. —
H.F.

PV. -
PS5, [
T.F L]

0,00% 5,00% 10,00%
Percentagem Colaboradores Polivalentes

Supervisores

B Colaboradores de outro Supervisor

Figura 4.3 - Gréfico Dinamico relativo a Polivaléncia dos Supervisores

O supervisor C.M. € o que possui uma maior polivaléncia, pois apesar de ter uma pe-
quena percentagem de colaboradores qualificados em projetos de outros supervisores, como
se pode ver pela pequena barra a azul-escuro, tem a maior percentagem de colaboradores
qualificados nas suas linhas de producao, representada a azul-claro, o que indica que é o su-
pervisor que mais promove a formacao dos seus operadores dentro das suas linhas de produ-
cao. Ja o supervisor P.A. tem maior percentagem de colaboradores qualificados em linhas de

producdo de outros supervisores que todos os outros supervisores, o que indica que este
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supervisor liberta mais operadores para linhas de producdo da responsabilidade de outros
operadores. Esta diferenciacdo foi adicionada ao grafico de forma a cultivar o espirito de
equipa entre todos os supervisores, pois é fundamental que estes se ajudem entre si de forma
a empresa conseguir atingir os seus objetivos.

O numero de operadores qualificados no posto de trabalho com menor nimero de ope-
radores qualificados de cada linha de producao é apresentado na "Matriz de Qualificagdo Di-
gital" com o nome "N° Operadores Qualificados Projeto". Caso um projeto tenha todos os
postos de trabalho com um elevado nimero de operadores qualificados, mas um dos postos
de trabalho com um ndmero de operadores qualificados baixo, este projeto tem um posto de
trabalho critico, onde devem ser formados novos colaboradores.

No grafico "N° Operadores Qualificados Projeto" é possivel verificar o nimero de ope-
radores qualificados no posto de trabalho com menos operadores qualificados, e assim caso
este valor seja inferior a 3, percebe-se rapidamente que sera necessario formar novos opera-
dores nesse projeto, mais concretamente no posto de trabalho identificado como critico.

Utilizando filtros que ajudam a navegag¢do no Dashboard é possivel ver estes dados de
forma mais detalhada. Apresenta-se um exemplo deste grafico dinamico do Dashboard, na

figura 4.4.
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Figura 4.4 - Gréfico Dinamico relativo ao N° Operadores Qualificados Projeto de um Turno de Produgéo

No grafico apresentado é utilizado um filtro que permite visualizar apenas o "N° Opera-

dores Qualificados Projeto” do Turno "1-Preto". Sem esse filtro seriam apresentados os dados
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dos trés turnos da empresa (1-Preto, 2-Azul e 3-Violeta). Neste gréafico pode verificar-se que
os projetos deste turno de trabalho que tenham o "N° Operadores Qualificados Posto Critico”
inferior a 3, nUmero minimo de operadores qualificados por posto de trabalho, sdo aqueles
onde é necessario formar urgentemente novos operadores. Apds analisar a "Matriz de Quali-
ficacdo Digital" referente a esses projetos, podem ser identificados os postos de trabalho onde
é necessario formar novos operadores e planear entdo a formagado de colaboradores especifi-
cos nesses postos de trabalho.

Na figura 4.5 encontra-se outro exemplo deste grafico dinamico, neste caso é utilizado

um filtro que permite visualizar apenas os dados relativos a um dos projetos da empresa.

O = N W H» U1 O N

Ne Operadores Qualificados Posto Critico

EB2

Linhas de Producao

m1 - Preto 2 - Azul ®m3 - Violeta

Turnos

Figura 4.5 - Gréafico Dinamico relativo ao N° Operadores Qualificados Projeto de uma Linha de Produgéo

Neste grafico verifica-se que todos os turnos de trabalho tém o "N° Operadores Quali-
ficados Posto Critico" superior ao nUmero minimo de operadores qualificados por posto de
trabalho, o que indica que este projeto tem os operadores das suas equipas de producao for-
mados e que este ndo é um projeto que apresenta neste momento um posto de trabalho
critico que necessite de formagao de novos operadores.

Para atingir o nivel 4, tornando-se assim operadores tutores num posto de trabalho, os

operadores necessitam ter obtido previamente o nivel 3 nesse posto de trabalho e
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consequentemente ter formado com sucesso outro operador nesse mesmo posto de trabalho.
Estes colaboradores sdo parte fundamental no processo de formagdo dos operadores, uma
vez que serao eles quem ira formar todos os operadores nos postos de trabalhos e sera com
eles que os operadores aprenderao todos 0s passos a seguir ao operar nesses mesmos postos
de trabalho.

Dada a importancia destes operadores tutores, existe um grafico dinamico no Dashboard
onde se encontram identificados todos os operadores tutores de todas as linhas de producao
na empresa. Neste grafico do Dashboard, os dados relativos a cada linha de producédo, sdo
identificados por uma determinada cor, de forma a ser possivel saber em quantos postos de
trabalho de cada linha de producéo é que cada um dos operadores é tutor.

Utilizando o filtro de apoio ao Dashboard referente as linhas de produgao, é possivel
visualizar o nimero de postos em que cada operador é tutor numa determinada linha de pro-
ducdo. Um exemplo deste grafico dinamico, utilizando esse mesmo filtro encontra-se apresen-

tado na figura 4.6.
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Figura 4.6 - Gréfico Dinamico relativo ao Numero de Tutores numa Linha de Producdo

A partir da informagdo apresentada neste grafico, o supervisor sabe a quem se deve
dirigir para coordenar a formagao de novos operadores numa determinada linha de producao,
facilitando assim o processo de formacdo de colaboradores dentro da empresa. Os valores
apresentados no eixo dos "y" do grafico representam o nimero de postos de trabalho de uma
determinada linha de producao em que cada um destes operadores tutores possui o nivel 4
de qualificagdo. Pelo que se pode verificar que o colaborador A.A. é operador tutor em onze
postos de trabalho na linha de Producao apresentada e o colaborador F.G. em apenas 3 postos

de trabalho da mesma linha de producao.
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4.1.2 Formagao aos Supervisores e Team Leaders

Foi feita uma proposta de formagdo aos supervisores e Team Leaders sobre todas as
alteracOes feitas ao método de formacao dos operadores. Sendo que o tempo disponivel na
organizacao foi aplicado na consolidagdo do método de formacao dos operadores, ndo houve
oportunidade para realizar a formacao aos supervisores e Team Leaders, que apenas poderia
ser realizada apos colocar em pratica o método de formagéo.

Assim sera responsabilidade dos supervisores fazer chegar todas as informacdes rele-
vantes das atualizagdes ao método de formacdo dos operadores da empresa, de forma a co-
locar em funcionamento este novo método.

Futuramente, existe o interesse de, ja com um maior desenvolvimento e consolidagdo
das novas medidas aplicadas ao método de formacdo dos operadores, realizar esta mesma
formacao para os supervisores e Team Leaders, com o objetivo de apresentar as equipas de
producdo todas as melhorias aplicadas no método de formacao dos operadores, bem como

consolidar o funcionamento do método de formacao.

4.2 Discussao de Resultados

As medidas implementadas incluiram melhorias a documentos e critérios relativos a for-
macao de operadores na empresa, bem como a criagdo da "Matriz de Qualificacdo Digital" que
passa assim as qualificacdes dos operadores para um ficheiro digital. Neste mesmo ficheiro, o
autor da dissertacao, concebeu um novo meio que visa facilitar o acompanhamento das qua-
lificacbes dos operadores, o Dashboard.

Tendo estas medidas objetivos a longo-prazo, nao € possivel, neste momento, avaliar os
efeitos que estas tiveram no método de formacao dos operadores na empresa. As partes en-
volvidas no processo de formagdo da empresa estdao a seguir os critérios estabelecidos nos
diversos documentos que surgem a partir das melhorias implementadas, e encontram-se tam-
bém familiarizados com os novos documentos que serdo utilizados na formacao de novos
colaboradores que chegam a empresa.

Apds varias reunides, ja com as propostas de melhoria implementadas, houve, por parte
dos supervisores e Team Leaders, um feedback positivo em relagdo as atualizacdes feitas ao
método de formacgdo, indicando que apds a implementacao das melhorias propostas, torna-
ram-se mais claras e objetivas as tarefas a desenvolver pelos mesmos para a evolugao das

qualificagdes dos operadores. Em relagdo aos operadores tutores e aos operadores que sdao
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formados, uma vez que a atualizagdo aos critérios do "Registo e Observacao do Operador" e
a definicdo do método de treino para os novos operadores ainda ndo lhes foi apresentada,
dado que nao foi possivel dar formacado sobre os mesmos, ndo é possivel saber qual a sua
opinido sobre o método atual, uma vez que estes ndo tém contacto direto com a outra me-
lhoria implementada, a "Matriz de Qualificagdo Digital".

Apesar de ndo existirem dados concretos para analise que resultem da aplicagdo das
melhorias propostas, é possivel fazer uma comparagdo entre os dados que foram recolhidos
na fase inicial do projeto, antes da implementagdo das melhorias propostas e os dados reco-
lhidos algum tempo depois, ja com o novo método de formacéo e avaliacdo dos operadores

em pratica.
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Figura 4.7 - Matiz de Qualificacdo com dados relativos a fase inicial de implementa¢do do método proposto
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Figura 4.8 - Matriz de Qualificagdo com dados relativos a fase avancada da implementagdo do método proposto

Nas figuras 4.7 e 4.8 é apresentada a "Matriz de Qualificacao Digital" referente ao mesmo
supervisor em duas fases diferentes. A primeira é referente a fase inicial do projeto, antes da
implementagao das melhorias e a segunda com dados mais recentes, recolhidos numa altura

em que ja se encontrava em funcionamento o novo método de formacao.
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Fazendo a comparagdo entre estes dois exemplos é possivel verificar que houve evolucéo
em diferentes aspetos, quer devido ao aumento de qualificagdes dos operadores quer relativas
ao correto preenchimento da "Matriz de Qualificagao Digital”.

Nos postos de trabalho "Retrabalho" e "Afiador de Tungsten" ndo é possivel ter nivel de
qualificagdo superior ao nivel 2, dado que para atingir o nivel 3, segundo o Registo de Obser-
vacao e Avaliacao do Operador, € necessario conseguir operar nesse posto de trabalho dentro
do tempo de ciclo standard definido para cada posto de trabalho, algo que estes postos de
trabalho ndo possuem, dado que sdo tarefas que nao fazem parte do fluxo da linha de produ-
cao e possuem tempos de execucao irregulares.

Como se pode verificar na matriz de qualificagdo mais recente, ndo existe nenhum ope-
rador com nivel superior a 2 nestes postos de trabalho, o que erradamente acontecia na matriz
de qualificagdo mais antiga. Isto demonstra que neste momento os Team Leaders ddo mais
atencdo as regras a seguir no preenchimento da "Matriz de Qualificacdo de Equipa” tal como
do "Registo de Observagdo e Avaliacdo do Operador”.

Na "Matriz de Qualificagdo Digital" pode verificar-se que houve uma grande evolugao
nas qualificacdes dos operadores no local onde é apresentado o nimero total de operadores
qualificados por posto de trabalho, tal como se verifica que ja ndo existem postos de trabalho
com o numero de operadores qualificados inferior ao requisitado. Deste modo, pode garantir-
se que esta linha de producdo possui operadores qualificados suficientes para colmatar possi-
veis falhas de colegas e até mesmo comecar a realizar rotacdo dos operadores entre os postos
de trabalho da linha de producao.

No entanto, umas das melhorias propostas, que foi implementada na "Matrizes de Qua-
lificacdo Digital" ainda nao foi aplicada por nenhum dos supervisores da empresa. Trata-se do
espago colocado em todos os postos de trabalho onde deve ser feito o registo das qualifica-
¢Oes planeada para os operadores nos postos de trabalho. Como ja foi referido, houve uma
melhoria das qualificagdes dos operadores, o que significa que teve de ser definido quem seria
treinado em cada posto de trabalho, pondo de seguida em pratica a formacao dos operadores
para obterem as qualificagGes atuais. No entanto, uma vez que ndo houve qualquer registo na

coluna das qualificagbes planeadas, significa que esta melhoria ndo foi posta em pratica.
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4.3 Melhorias por Implementar

De todas as propostas de melhoria apresentadas no Estudo de Caso, a melhoria que nao
foi implementada remete a criacdo de um plano de rotacao dos operadores entre os postos
de trabalho a partir da classificacdo ergondmica dos postos de trabalho.

Para a aplicacdo desta melhoria é necessario classificar todos os postos de trabalho da
empresa segundo o seu impacto ergonémico nos operadores. Esta classificacdo seria feita por
letras, cada uma referente a zona do corpo com maior risco de ser afetada nos operadores
pelas atividades realizadas nos postos de trabalho.

Esta classificacdo parte de uma avaliacdo ergondmica, que deve ser realizada primeira-
mente, a todos os postos de trabalho da empresa, partindo assim como a base para a aplicagdo
desta melhoria. O método de avaliagdo ergonémico proposto possibilita identificar, entre to-
das as partes do corpo, aquelas que tém um maior risco de ser afetadas ao operar em cada
posto de trabalho, facilitando assim a classificagdo por letras de cada posto de trabalho.

A partir desta classificacdo torna-se possivel colocar em pratica o plano de rotacdo dos
operadores entre os postos de trabalho. Para tal, todos os operadores devem operar num
determinado posto de trabalho durante um intervalo de tempo e ao alterarem de posto de
trabalho, passam para um com uma classificacdo ergondémica diferente daquela registada no
posto de trabalho em que se encontravam anteriormente.

Inicialmente, pretende-se dividir o turno de trabalho em duas partes, passando assim os
operadores 4 horas num posto de trabalho e outras 4 noutro posto de trabalho. Caso este
método traga bons resultados e seja bem aceite pelos colaboradores, pretende-se, de futuro,
passar a intervalos de tempo mais reduzidos em cada posto de trabalho, por exemplo de 2
horas, reduzindo cada vez mais os fatores de risco para a ocorréncia de LMERT nos operadores.

Os supervisores sao parte fundamental neste processo, uma vez que, perante as classifi-
cagoes ergondmicas dos postos de trabalho e as qualificacbes dos operadores, teriam de criar
um plano de rotagdo para as suas equipas.

A implementacdo desta melhoria seria de elevada relevancia, alterando a forma como os
responsaveis analisam as matrizes de qualificacdao, aproveitando imensa informacao das mes-
mas. Estes necessitam decidir de forma ponderada quem treinar em que postos de trabalho,
para que todos os operadores tenham qualificacbes em postos de trabalho com diferentes
avaliagcdes ergondmicas.

Atualmente na empresa, ja existem alguns supervisores e Team Leaders que procuram

incutir a rotacdo dos operadores entre os postos de trabalho das suas linhas de producao,
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colocando os operadores da mesma linha de producédo a operar meio turno num posto de
trabalho e a outra metade noutro. Este € um 6timo primeiro passo para alcancar o objetivo
proposto relativo a rotagdo de postos de trabalho entre todas as linhas de producdo da em-
presa, removendo também alguma monotonia ao trabalho dos operadores dessas linhas de
producao.

No entanto, para aplicar esta melhoria que foi inicialmente proposta, seria necessario
mais tempo na empresa, dado que a avaliagdo ergondmica de todos os postos de trabalho
seria uma tarefa de longa duracdo. Mesmo que tivesse sido dado maior relevancia a esta ava-
liagdo durante o tempo disponivel desde inicio, ndo teria havido tempo para concluir o plano
de rotacao dos operadores entre os postos de trabalho nem teria sido possivel desenvolver e

aplicar todas as outras propostas de melhoria referidas anteriormente.
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E
CONCLUSOES

Neste capitulo sera feita uma reflexdo final acerca dos resultados obtidos com a aplica-
¢do das melhorias propostas ao método de formacdo dos operadores na empresa em questao,
bem como feita uma abordagem aos possiveis trabalhos a realizar futuramente acerca desta

matéria na empresa, caso haja oportunidade.

5.1 Consideragdes Finais

O processo de qualificacdo dos operadores nos postos de trabalho nem sempre é visto
como parte fundamental do processo de evolucdo pelos responsaveis dentro das proprias em-
presas. No entanto, esta empresa reconhece o valor desse processo e ja antes da realizacao
desta dissertacao e da aplicagdo das melhorias propostas apresentava procedimento e regras
definidas para a qualificagdo dos seus operadores nos postos de trabalho das suas linhas de
producgao.

Apesar da existéncia de um método de formacdo com procedimentos e documentos
definidos para realizar a avaliagdo e o registo de qualificacdes dos operadores, estes nado esta-
vam bem definidos segundo as necessidades da empresa nem a ser aplicados da melhor ma-
neira. Dai surgiu o objetivo desta dissertacdo de mestrado em melhorar o método de formagéao
dos operadores na empresa, tornando-o mais claro e objetivo para todos os envolvidos na
aplicacdo desse método.

Apbds realizar um estudo da situagdo existente na empresa na fase inicial, foram propos-
tas melhorias a fazer ao método de formagdo dos operadores. Todas estas melhorias, que
foram realizadas e aplicadas pelo autor desta dissertacao, consistiram na atualizagdo de alguns
critérios do "Registo de Observacao e Avaliacdo do Operador", na conce¢do de um Dashboard
com dados obtidos a partir da "Matriz de Qualificacao Digital”, que é uma versao digital com
varias altera¢des da "Matriz de Qualificacdo de Equipa".
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As melhorias implementadas no método de formacgdo dos operadores resultaram na cla-
rificacao e simplificacao das tarefas dos supervisores e Team Leaders na aplicagdo do mesmo,
fazendo assim com que este processo se tornasse mais eficaz e fossem reduzidos os problemas
na sua aplicacao, tal como era proposto.

Uma vez que ndo houve disponibilidade de obter resultados numa fase mais avancada
da implementacdao do novo método de formacao dos operadores devido a impossibilidade de
passar mais tempo junto da empresa, foi apenas possivel avaliar resultados relativos a fase
inicial da implementagdo deste novo método. Considera-se que estes resultados sdo bastante
satisfatorios, dado que é de notar o aumento do nivel de qualificacdo dos operadores no curto
espago de tempo em que o novo método se encontra em pratica.

Espera-se que a longo prazo os resultados sejam ainda mais notérios, dado que, com o
passar do tempo e a constante atualizacao das qualificacdes dos operadores e das matrizes de
qualificacdo da empresa, haja cada vez mais dados relevantes para que os supervisores e dire-
tores de producdo da empresa possam tomar decisdes relativamente a criacdo de um plano
de rotagdo na empresa e abrir portas as melhorias que nao foram possiveis implementar nesta
fase.

O ponto negativo que se retira desta dissertacao € a impossibilidade de realizar a classi-
ficagdo ergondmica dos postos de trabalho com o objetivo de criar um plano de rotagéo dos
operadores entre postos de trabalho. Apesar da principal razdo por detras da ndo realizagdo
desta melhoria ser o elevado tempo que esta iria demorar, que ultrapassaria o tempo dispo-
nivel, por vezes este tipo de medidas € visto como um investimento de tempo e recursos des-
perdicado, dado que nao trazem rendimentos diretos as empresas. No entanto, esta medida
poderia gerar bem-estar e satisfacdo nos colaboradores, que consequentemente aumentaria
a produtividade dos mesmos nos postos de trabalho. Este aumento de produtividade levaria
a um maior output das linhas de producao, acabando esta melhoria por ser vantajosa também

no ponto de vista econémico, uma vez que aumentaria os lucros da empresa.

5.2 Trabalhos Futuros

Tal como ja foi referido, caso haja um desenvolvimento positivo das melhorias imple-
mentadas no método de formacdo dos operadores na empresa, espera-se que seja possivel
implementar, futuramente, as propostas de melhoria que ndo foram implementadas nesta fase,
mais especificamente a classificagdo dos postos de trabalho segundo a sua avaliagdo ergono-
mica, de forma a possibilitar a criagdo de um plano de rotagdo dos operadores entre postos
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de trabalho. A implementacéo deste plano de rotacao, permitiria que os operadores nao pas-
sassem todo o turno de trabalho no mesmo posto de trabalho, fazendo com que estes ope-
rassem em diversos postos de trabalho com classificacdo ergondémica diferente durante inter-
valos de tempo menores. Com esta medida seria possivel aumentar o bem-estar e conforto
dos operadores durante o turno de trabalho, aumentado assim a sua capacidade de trabalho
e consequentemente a sua produtividade.

O espaco introduzido na "Matriz de Qualificagdo Digital" para planeamento de formacao
aos operadores nao foi utilizado por nenhum dos supervisores, o que indica que esta proposta
de melhoria, apesar de ter sido aplicada, ndo teve impacto no funcionamento do método de
formacdo dos operadores. Seria entao interessante perceber, caso este espago continue a ndo
ser utilizado pelos supervisores, qual a razdo por detras dessa ndo utilizagdo. Caso estes ndo
tenham entendido o propésito da utilizacdo do espaco para planeamento de formacgéao, seria
importante voltar a explicar o funcionamento do mesmo. Existindo esse conhecimento, o uso
desta melhoria ndo tem relevancia para os supervisores, devendo ser avaliado se faz sentido
manté-la ou se é possivel alterar a mesma, tornando-a assim Util para o planeamento da for-
macao dos operadores na empresa.

Da mesma forma que esta melhoria ndo teve bom aproveitamento, podem existir outros
pontos que precisem de sofrer alteragdes na "Matriz de Qualificagdo Digital”, de modo a me-
Ilhorar o seu bom funcionamento e o aproveitamento desta por parte dos supervisores. Para
tal, seria importante manter contacto regular com a "Matriz de Qualificacao Digital" de forma

a analisar todos os pontos da mesma que necessitem de sofrer alteragdes.
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Anexo A - Registo de Observagao e Avaliagao do Operador
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