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Resumo

Resumo

A presente dissertacdo é o produto do estagio curricular, no &mbito do Mestrado em
Engenharia e Gestéo Industrial, na OLI. O &mbito deste projeto trata de redefinir e melhorar
os procedimentos de trabalho e as suas instrucGes de trabalho com os conceitos de Training
within Industry (TWI). A criacdo das Instrucdo de Trabalho (IT) envolve o Job Breakdown
Sheet (JBS), um elemento importante para formar os colaboradores e facilitar a compreenséo
sobre os procedimentos de trabalho. Foi criado um procedimento de trabalho dedicado a
formacao, através de um conjunto de diretrizes que melhoram as competéncias do instrutor:
Job Instructions (JI). Desta forma, os instrutores podem utilizar as instru¢cdes como guia no
momento de formacdo, assegurando a sensibilizacdo dos colaboradores e a boa
aprendizagem.

O ciclo de padronizacéo ¢ caracterizado pela melhoria dos procedimentos e criagao
de ITs terminando com o treino ao colaborador. O sucesso da implementacéo dos conceitos
de TWI na estandardizacdo, depende da participacdo de todos os colaboradores na
organizacdo, para estabelecer, comunicar e cumprir os procedimentos, eliminando desta
forma a resisténcia a mudanca. Como resultado, reduzir-se-4 o erro humano, um fator que
afeta negativamente as empresas gerando custos associados a nao qualidade.

Para o desenvolvimento deste trabalho, recolheram-se dados por observacdo dos
procedimentos de trabalho no chdo-de-fabrica e por entrevistas ndo estruturadas, além da
analise documental das ITs existentes. Este estudo de caso realizou-se em torno da
padronizacdo no Departamento de Qualidade Industrial (DQI), o qual apresentou algumas
limitacOes: a informacdo relativa a TWI era limitada (dificultando o aprofundamento do
tema) e nédo foi possivel medir o desempenho dos procedimentos de trabalho redefinidos
pela falta de indicadores.

Palavras-chave: Instrugdo de Trabalho, Job Breakdown Sheet, Training
within Industry
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Abstract

Abstract

This dissertation is the product of the curricular internship, in the scope of the Master
in Industrial Engineering and Management, at OLI. The scope of this project deals with
redefining and improving work procedures and their work instructions with the concepts of
Training within Industry (TWI). The creation of the Work Instructions (WI) involves the Job
Breakdown Sheet (JBS), an important element to train employees and facilitate
understanding of work procedures. A work procedure dedicated to training was created,
through a set of guidelines that improve the instructor's skills: Job Instructions (JI). In this
way, instructors can use the instructions as a guide when training, ensuring employee

awareness and good learning.

The standardization cycle is characterized by the improvement of procedures and of
the WIs finishing with employee training. The successful implementation of TWI concepts
in standardization depends on the participation of all employees in the organization to
establish, communicate and comply with procedures, thus eliminating resistance to change.
As a result, human error will be reduced, a factor that negatively affects companies,

generating costs associated with non-quality.

For the development of this work, data was collected through observation of work
procedures on the shop floor and through unstructured interviews, in addition to document
analysis of the existing WI. This case study was carried out around the standardization in
the Industrial Quality Department (IQD), which presented some limitations: the information
related to TWI was limited (making it difficult to deepen the theme) and it was not possible

to measure the performance of the redefined work procedures due to the lack of indicators.

Keywords:  Work Instructions, Job Breakdown Sheet, Training within
Industry
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INTRODUCAO

1. INTRODUCAO

No sentido de concluir todo o percurso académico no Mestrado em Engenharia e
Gestdo Industrial da Universidade de Coimbra, foram apresentados aos seus futuros
profissionais de engenharia, duas opcdes de trabalho a ser desenvolvido: uma dissertacéo de
mestrado ou um estagio curricular.

Desta forma, foi feita a escolha da realizacdo de um estagio curricular na empresa
OLI - Sistemas Sanitarios, S.A., tratando-se de um desafio extremamente interessante

quando exercido em contexto real e, neste caso, num quadro empresarial.

1.1. Enquadramento

Atualmente, a Qualidade assenta na ideia “fazer as coisas bem” (Dahlgaard et al.,
2002) devendo ser aplicada a todos os niveis de uma organizacio. E fundamental assegurar
a qualidade dos seus produtos e servigcos para cumprir 0S requisitos e necessidades dos
clientes (Charantimath, 2017).

As IT descrevem de forma precisa o procedimento de trabalho a ser executado e sao
utilizadas na melhoria das praticas de trabalho (Mikva et al., 2016). E essencial o
cumprimento dos procedimentos de trabalho pelos funcionérios, tratando-se de um fator
importante no processo de estandardiza¢do. Deste modo, s&o evitadas falhas e desperdicio
associados as mesmas (Mikva et al., 2016). Sdo fundamentais os esforgos sob a forma de
custos de prevencéo, na tentativa de minorar os custos de ndo conformidade (Charantimath,
2017).

A padronizacdo é um processo de sensibilizagdo de colaboradores, pelo treino e
melhoria do trabalho que estes executam, podendo ser aplicadas um conjunto de agdes para
melhorar os procedimentos de trabalho (Misiurek, 2016). Padronizar a formagdo que ¢

providenciada, potencia a formac¢ao dos colaboradores (Misiurek, 2016).

A resisténcia a mudanga continua a ser um obstaculo a implementacdo de novas

ideias, nomeadamente de metodologias como o TWI.

Joana Soares 1
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Existem varias estratégias para reduzir e superar a resisténcia a mudanca, pelo que a
participacao dos colaboradores é de facto a solugdo mais eficaz para contornar este problema
(Damawan & Azizah, 2020).

A empresa OLI ¢ uma produtora de sistemas sanitarios, que tem vindo a crescer
exponencialmente. Dada a expansao da produgdo desta organizagdo como resposta a elevada

procura, a estandardizacdo do DQI foi algo prejudicada.

Assim, realizou-se um Estudo de Caso que passou pela recolha e andlise de dados
relativos ao processo atual de padronizagdo no DQI, aplicando principios para a melhoria
dos procedimentos e ITs. Pretende-se que a realizagdo desta investigagdo sobre a
normaliza¢do na Qualidade Industrial (QI), traga resultados positivos a longo-prazo,

estabelecendo os indicadores de desempenho adequados para melhorias futuras.

1.2. Objetivos de Investigacao

O presente projeto de investigacdo pretende tratar os conflitos experienciados pela
padronizacdo do trabalho na area da QI. E esperado um agrupamento de estratégias e ideias
que permitam redefinir, mas também criar (se necessario) ITs. O processo devera finalizar-
se com a formacgao aos colaboradores sobre as ITs desenvolvidas e reelaboradas. Sendo que
este trabalho tem como principal objetivo responder a pergunta de investigacdo: Como
redefinir as ITs e qual a forma mais eficaz e eficiente de dar formacao sobre estas ITs?. Para
dar resposta a esta questdo foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos de

investigacéo:

Obj. 1 - Andlise dos procedimentos de trabalho, identificando os problemas no chéo-
de-fabrica, elaborar propostas para a sua resolucdo e (se possivel) melhorar os
procedimentos de trabalho.

Obj. 2 - Redefinicdo das ITs criticas no processo produtivo, aplicando conceitos do
Programa TWI Job Methods (JM) e Job Instructions (JI).

Obj. 3 - Criacdo da IT de formacdo para instrutores a partir da estrutura proposta por
TWIJIL.

2 2021



INTRODUCAO

1.3. Metodologia de Investigacéo

A Figura 1 mostra a metodologia de investigacdo seguida neste projeto, assegurando

o rigor cientifico segundo a orientacao de Saunders et al. (2019)

2 Filosofia
Observacdo Abord -
Entrevistas nio ordagem Pragmatica

estruturadas - Estudo de Dedutiva

Analise documental | Método Caso
Recolha de Tempos Misto

orizonte
Transversal

Figura 1 - Metodologia de Investigacdo segundo a Research Onion de Saunders

Esta investigacdo adota uma filosofia pragmatica e uma abordagem dedutiva
(Saunders et al., 2019). No que toca a estratégia adotada, foi realizado um Estudo de Caso,
uma investigacao onde se define o caso a estudar, procurando compreender a relacdo entre
o0 tema de estudo e a sua aplicacdo em contexto real (Saunders et al., 2019). O método misto

permitiu a recolha de dados qualitativos e quantitativos, fornecendo integridade a pesquisa.

A Tabela 1 mostra os métodos de investigacdo usados face o0s objetivos
estabelecidos. E, como podemos observar, foi feita a recolha de dados primarios, através da
observacao, das entrevistas ndo estruturadas e da recolha de tempos, e de dados secundarios
(anélise das ITs atuais da empresa). O horizonte temporal é transversal, pois todos dos dados

foram recolhidos apenas durante um periodo de cinco meses (duragdo do estagio).
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Tabela 1 - Objetivos de Investigacdo e Métodos utilizados

Objetivos de Investigacao Métodos de Investigacdo
Obj. 1 - Andlise do procedimento de  Analise documental, observacéo, entrevistas ndo
trabalho. estruturadas
Obj. 2 - Redefinicdo das ITs. Entrevistas ndo estruturadas e recolha de tempos

Obj. 3 - Criagdo da IT de Formagdo.  Entrevistas ndo estruturadas

1.4. Estrutura da Dissertacao

A dissertacdo esta dividida em seis capitulos. Primeiramente, o capitulo 1
(Introducdo) contextualiza e enquadra a realizacdo deste trabalho. Expde os objetivos
estabelecidos e a metodologia de investigacdo para o seu desenvolvimento, bem como a
estrutura do presente documento.

Em seguida, o capitulo 2 (Enquadramento Tedrico) apresenta a base tedrica que
fundamenta a analise do projeto e as propostas para a sua resolucéo.

Por sua vez, o capitulo 3 (Metodologia de Investigacdo) expde detalhadamente o
plano de investigacdo e a recolha e analise dos dados.

Quanto ao capitulo 4 (Estudo de Caso), é feita a apresentacdo da empresa e a situacao
decorrente da padronizacdo na area da QI.

Posteriormente, no capitulo 5 (Redefini¢do e Criacdo de ITs) é realizada a analise
dos procedimentos de trabalho, identificados os problemas e propostas solucdes, e
finalmente, s&o redefinidas e criadas as ITs.

Por fim, no capitulo 6 (ConclusGes), apresenta-se 0 sumario e as principais
conclusdes do projeto. Exibem-se as limitagbes encontradas na realiza¢do do trabalho e séo
deixadas propostas a organizacdo, para que esta potencie o desenvolvimento da

normalizacéo e formacdo na QI.
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2. REVISAO DE LITERATURA

O desenvolvimento do projeto de investigacdo € feito a partir do conhecimento
cientifico, no ambito de resolver e solucionar algumas das questdes levantadas na

padronizacdo do DQI.

As etapas de investigacédo para responder aos objetivos da mesma, foram planeadas
e estruturadas com a metodologia PDCA (Plan-Do-Check-Act). Posteriormente, foram
aplicados os conhecimentos de TWI, para melhorar (se possivel) os procedimentos de

trabalho bem como redefinir e criar IT, com a participacdo dos colaboradores.

As ITs representam a sequéncia de operagdes a serem executadas num procedimento
de trabalho. S&o constituidas por uma ferramenta de reparticao do trabalho ou JBS, util para
os instrutores providenciarem uma formacdo eficaz, que assenta na sensibilizacdo do
colaborador no treino on-the-job (treino no trabalho). O estudo de tempos permite padronizar
as operacOes de trabalho na organizagdo e a monitorizacdo permite acompanhar a
performance dos procedimentos de trabalho. Os modelos de maturidade possibilitam a
melhoria de qualquer area de uma empresa, aplicando as medidas e a¢bes que permitam o

desenvolvimento da mesma.

2.1. Melhoria Continua da Qualidade

A normalizacdo envolve a utilizacdo de ITs para implementacdo e melhoria das
préticas de trabalho (Mikva et al., 2016). O trabalho padronizado pretende minimizar o
desperdicio, procurando maximizar o desempenho do colaborador nas operacgdes a realizar
(Pereira et al., 2016).

A ideologia LEAN foi desenvolvida no ambito de eliminar ou pelo menos reduzir o
desperdicio (MUDA). Procurava de igual modo maximizar a producéo utilizando o minimo
de recursos possiveis (Dogan & Yagli, 2019).

Empresas mundialmente conhecidas (como a Toyota) aplicaram os conceitos dos
manuais de TWI nas suas organizagdes, construindo os alicerces para obten¢do de uma maior

eficacia nos seus métodos de producdo.
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A sua aplicacdo nas empresas, permitiu que muitas das ferramentas e métodos da
filosofia LEAN fossem criados a partir do Programa TWI (Misiurek, 2016). Este programa
foi desenvolvido através da metodologia PDCA. Deming (1986) em Neyestani (2017) foi o
autor da metodologia PDCA, uma abordagem sistematica e iterativa, vocacionada para a

melhoria de processos e resolugdo de problemas (Chong & Perumal, 2020).

A filosofia Kaizen permite que a organizagéo aplique pequenas melhorias a todos 0s
seus niveis, envolvendo a participacdo de todos os colaboradores de uma forma continua
(Maarof & Mahmud 2016). Como tal, é essencial ter atencdo a trés pilares para a
implementagdo desta filosofia: o desperdicio, 5’S e a padronizagdo. O sucesso da sua
aplicacdo € dependente do instrutor, da formacgdo aos colaboradores e da criagdo de um

sistema de aprendizagem.
Os 5°S ¢ um método que defende cinco principios fundamentais (Mikva et al., 2016):

e Ultilizacdo (Seiri) - Remover o desnecessario.

e Organizacdo (Seiton) - Organizar o espaco de trabalho.

e Limpeza (Seiso) - Manter o ambiente de trabalho limpo.

e Normalizacdo (Seiketsu) - Implementacdo de standards.

o Disciplina (Shitsuke) - Autodisciplina para seguir os principios anteriormente

descritos.

Os 5°S retnem o conjunto de caracteristicas apresentadas anteriormente para
produzir produtos e servigos de elevada qualidade, com o minimo ou nenhum desperdicio,

potenciando a produtividade (Mikva et al., 2016).

A Padronizacdo reine um conjunto de préaticas para estabelecer, comunicar, cumprir

e melhorar procedimentos de trabalho (Pereira et al., 2016).

As ITs descrevem de forma precisa o procedimento de trabalho através da sequéncia
I6gica de um conjunto de operacdes a serem executadas. O objetivo da sua utilizacdo é
assegurar o cumprimento do procedimento de trabalho de forma eficiente, sem erros e
desperdicio (Mikva et al., 2016).
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Kosturiak e Frolik (2006) em Mikva et al. (2016), apresenta as caracteristicas-base

deuma lT:

Simples, visual, clara e concisa, apresentando apenas as operagdes realmente
imprescindiveis no procedimento de trabalho.

Facilidade em compreender o procedimento de trabalho que deve estar
sempre a disposicao.

Deve ser passivel para rapidas mudancas no procedimento.

Habilidade para monitorizar a sua implementac&o e medir o seu impacto.

Locher (2014) em Misiurek (2016), expde uma outra visdo para a criagdo de ITs:

Descrever 0s Passos Principais e colocar a sua duracéo, referir ferramentas e
apresentar fotografias que demonstrem os Pontos-Chave.

Descrever os Pontos-Chave (modo como se executa uma determinada
operacgdo) num Passo Principal.

Explicar a necessidade de realizar uma determinada operacéo de trabalho de

um certo modo (Razéo).

A aplicacdo de ITs permite (Mikva et al., 2016):

Reduzir a variabilidade e erro.

Facilitar a formag&o de novos colaboradores.
Reduzir o numero de acidentes.

Clarificar os procedimentos de trabalho.
Aumentar a disciplina da organizacao.

Aumentar a capacidade de resposta a situa¢Oes desafiantes e problematicas.

A implementac&o de ITs permite medir o desempenho dos procedimentos de trabalho

(Pereira et al., 2016). Emiliani (2008) em Pereira et al. (2016) refere que a criagédo de uma

plataforma de aprendizagem é uma vantagem da padronizagéo.

Misiurek (2016) refere que a padronizacdo do trabalho envolve a melhoria do

procedimento de trabalho, a criacdo da IT e a sua posterior formacao ao colaborador (Figura

2). Deste modo, é possivel a eliminagéo das causas raiz do erro humano, reduzindo a falha

humana.
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Treino ao Melhoria do
Overador procedimento
P de trabalho
Criacdo da IT

Figura 2 - Processo da padronizagéo de Trabalho
Adaptado de Misiurek (2016)

O somatério de atividades nos processos que, da perspetiva do cliente ndo adicionam
qualquer tipo de valor aos produtos e servigos, constituem o desperdicio (Belvedere et al.,
2019). De uma maneira geral, sdo definidas as seguintes atividades de valor (Dogan & Yagli,
2019):

1. Operagbes que acrescentam Valor - atividades realizadas no processo que
satisfazem as necessidades do cliente.

2. Operacdes Necessarias que Nao Acrescentam Valor - atividades que ndo
acrescentam valor, no entanto, devem ser realizadas no procedimento.

3. Operagdes que Nao Acrescentam Valor - atividades que sdo consideradas total

desperdicio, devendo ser dizimadas.

Yeen Gavin Lai et al. (2019) refere a existéncia de sete tipos de desperdicio (Tabela
2).
Tabela 2 - Sete Tipos de Desperdicio
Adaptado de Yeen Gavin Lai et al. (2019)

Sete Tipos de Desperdicio

Super Producéo Producéo superior ou ndo necessaria.

Transporte Transporte de materiais ou produtos ndo Necessarios N0 processo.

MovimentagOes desnecessarias que nao adicionam valor ao

Movimentagoes produto.
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Tabela 2 - Sete Tipos de Desperdicio (continuacao)
Adaptado de Yeen Gavin Lai et al. (2019)

Sete Tipos de Desperdicio

Espera Tempo de espera, atrasos.

Super Etapas desnecessarias na producdo, producdo sem valor para o
Processamento cliente.

Inventério Excesso de Stock resultante dos processos.

Defeitos Producéo de pecas nao conformes (NCO).

A reducdo de inventario e de retrabalho sdo beneficios da reducdo do desperdicio,

que se traduzem na reducdo de custos de qualidade (Dogan & Yagli, 2019).

Brainstorming é uma ferramenta tipicamente usada em contexto de grupo,
permitindo gerar solugdes ou ideias para a resolucéo de problemas (Goetsch & Davis, 2016).
No processo de geracdo de ideias sobre as causas de problemas, existem determinadas regras

gue se tornam necessarias respeitar (Charantimath, 2017):

1. Aceitar todas as ideias.

2. Suspender criticas sobre as ideias geradas.

3. Solicitar um grande namero de ideias num curto espaco de tempo.
4. Encorajar ideias radicais e gera-las a partir das ja existentes.

5. Eliminar ideias duplicadas ou irrelevantes ao tdpico.

As ferramentas e técnicas de Qualidade sdo impreteriveis nas metodologias utilizadas
para a gestdo e melhoria da Qualidade (Mohd Amran et al., 2020). Ao longo da investigacao

foram aplicados Fluxogramas, uma das Sete Ferramentas Classicas da Qualidade.

O Fluxograma facilita a compreensao dos processos representando-os graficamente
(Goetsch & Davis, 2016), facilita a tomada de decisdo (ISO 9001:2015) e pode ser utilizado
para definir, padronizar e encontrar as areas do processo que necessitam de melhorias
(Charantimath, 2017). A elaboragéo do fluxograma deve ser feita pela utilizagéo de simbolos
que representem acgdes, entradas, saidas, entre outros (Goetsch & Davis, 2016), como se

observa na Figura 3
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Documento

Operacéo/Tarefa ——— (input)

:

Decisao

ism
Documento
Operacao/Tarefa ——» (output)

v

-

Figura 3 - Fluxograma e seus elementos
Adaptado de Goetsch e Davis (2016)

E uma ferramenta importante para a gestdo de uma companhia perceber se 0s
colaboradores entendem o processo e ainda analisar discrepancias quanto a compreensao dos
diferentes funcionarios. Desta forma, é possivel determinar em que pontos do processo

existem duvidas e quais as causas das mesmas (Goetsch & Davis, 2016).

O brainstorming e o fluxograma sdo Uteis na resolucdo de problemas, pela
identificacdo das causas raiz. Desta forma, sdo geradas solugdes para reducao e eliminagao

destas (Charantimath, 2017), promovendo a melhoria de processos (Goetsch & Davis, 2016).

2.2. Programa TWI

TWI foi um programa desenvolvido no inicio de 1940 (Mollo et al., 2018), gracas ao
contributo de Walter Dietz, Channing Dooley e Mike Kane, que haviam realizado missdes
de formacdo e treino na 12 Guerra Mundial.

O envolvimento dos EUA na 22 Guerra Mundial levou a transferéncia de
trabalhadores da indudstria para o exército. Dada esta alocacdo, havia uma grande ameagca de

escassez de trabalhadores produtivos e experientes nas industrias (Misiurek, 2016).

10 2021



REVISAO DE LITERATURA

A elevada procura por armas e outros produtos de guerra, tornou necessario empregar
individuos que ndo tinham qualquer experiéncia de trabalho nas industrias deste setor

(Huntzinger, 2016), como mulheres e funcionarios administrativos (Misiurek, 2016).

Tornou-se fulcral criar um programa que se dirigia sobretudo a operadores
experientes que tinham ficado na industria, com o objetivo de os formar, ao invés de dirigir
0s seus esforgos diretamente para 0s novos colaboradores que vinham integrar a organizacao.
Apos formacdo dos operadores experientes, estes passariam a ser instrutores que iriam
melhorar os procedimentos de trabalho atuais, ensinar os novos trabalhadores e manter boas
relagbes com estes (Misiurek, 2016).

O Programa TWI (Tabela 3) inclui trés manuais desenhados para instruir as

competéncias que considerava necessarias nos novos instrutores.

Tabela 3 - Manuais de TWI
Adaptado de Sinocchi e Bernstein (2016) em Mollo et al. (2018)

Programa TWI Ambito
Job Instructions

' Instruir outros/novos colaboradores.
(Instruir o Trabalho)

Desenvolver as suas capacidades para
melhorar os procedimentos de
trabalho.

Job Methods
(Melhorar o Trabalho)

Job Relations Fomentar boas relagdes entre
(Relacgdes no Trabalho) colaboradores.

O manual TWI1 JI ensina ao instrutor “how to breakdown the job” (como dividir ou
repartir o trabalho em operagOes) para educar os colaboradores e facilitar a compreenséo

sobre o procedimento de trabalho (Huntzinger, 2016).

Pretende de igual modo ensinar aos instrutores como desenvolver uma equipa bem
treinada (Mollo et al., 2018). Instrutores que saibam instruir conseguem reduzir 0 nimero
de defeitos, pecas rejeitadas, retrabalho, acidentes e danos as ferramentas e equipamentos
(Huntzinger, 2016).

O manual TWI JM educa estes individuos a melhorar o modo como o procedimento
de trabalho é executado, a dividindo o procedimento em operacfes (que apresentam um

conjunto de tarefas), eliminando, combinando, reorganizando e simplificando os mesmos.
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Como resultado, o instrutor tornar-se-ia mais autbnomo, sem necessitar da ajuda de
gestores ou engenheiros neste processo (Huntzinger, 2016). Além disso, seriam produzidos
mais produtos com maior qualidade em menos tempo, utilizando apenas 0S recursos

disponiveis. JM é importante na reducéo de erros e falhas no trabalho (Mollo et al., 2018).

Finalmente, TWI Job Relations (JL) desenvolve a capacidade do instrutor se
relacionar com os colaboradores promovendo o trabalho em equipa (Huntzinger, 2016) e
implementa e desenvolve as suas skills de lideranca (Mollo et al., 2018). Dar feedback
construtivo e fazer o melhor uso das capacidades de um colaborador, sdo alguns dos

principios transmitidos por JL (Huntzinger, 2016).

O TWI veio estabelecer uma rede de profissionais na industria preparados para
ensinar técnicas valiosas aos novos instrutores (Huntzinger, 2016). O TWI promove 0
“Learning by doing”, 0 que implica aprender executando o procedimento de trabalho sob as
indicacdes de um instrutor devidamente treinado (Allen,1919 em Mollo et al., 2018). Este
programa foi criado com base na seguinte ideologia: “The real job had to be done by
industry, within Industry” (Chandler, 2005 em Huntzinger, 2016). O sucesso da
implementacdo de TWI é dependente da Gestdo de Topo da organizacgdo, que deve assegurar
que os instrutores possuem as capacidades necessarias para darem a formacao (Mollo et al.,
2018).

Contudo, a implementacdo de TWI apresenta um entrave comum a qualquer
implementacdo ou mudanca numa organizacdo: a resisténcia a mudanca. Esta pode ser
interpretada como o comportamento ou atitude de individuo que dificulta o alcance dos
objetivos de mudanca de uma organizacdo (Damawan & Azizah, 2020). Muitos
colaboradores, especialmente nas industrias, continuam a operar dentro da sua zona de

conforto mesmo quando confrontados pela pressao para mudarem (Huntzinger, 2016).

A reduzida satisfagéo profissional e motivagdo dos colaboradores (Damawan &
Azizah, 2020) sdo impactos negativos na organizagéo, causados pela resisténcia a mudanca.
E fundamental identificar formas de tornar a mudanca significativa e sustentavel (Stouten et
al., 2018). Stouten et al. (2018) refere que a natureza da mudanca também pode ser bastante
diversificada, podendo ser executada para, por exemplo, a melhoria da qualidade e a

reestruturacdo e mudanca estratégica.
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Embora existam vérias estratégias para contornar a resisténcia a mudanca, a
participacdo dos colaboradores € de facto a solucdo mais eficaz para ultrapassar ou reduzir
este problema (Damawan e Azizah, 2020). A baixa participacdo destes, leva a que o0s
colaboradores sintam que ndo trazem qualquer valor para a organizacdo. Todos o0s
colaboradores que se preocupem com a mudanca, podem ajudar e mesmo fazer parte da

implementacao do novo plano de mudanca (Damawan e Azizah, 2020).

2.2.1 Job Breakdown Sheet

A formacédo de colaboradores passa sobretudo pela descricdo e apresentacdo das
operacdes de trabalho (Misiurek, 2016) pelo que, as ITs deverdo apresentar a ferramenta de
reparticdo do trabalho (JBS). O JBS devera ser elaborado antecipadamente pelo instrutor
antes de este realizar a formacdo, uma vez que é um elemento essencial no treino on-the-job

do colaborador. JBS devera incluir as caracteristicas apresentadas na Tabela 4.

Quando se faz a descrigdo de um procedimento de trabalho, é importante distinguir

as operacdes que fazem progredir o trabalho (Passos Principais) das que nao o fazem.

A progressao do trabalho deve ser interpretada como a mudanca no produto ou no
processo e deve incluir as operagdes de controlo de qualidade. De notar que as operagcdes
associadas ao controlo de qualidade, apesar de ndo fazerem progredir o trabalho, sdo

responsaveis pela progressdo do processo, devendo ser tratadas como Passos Principais.

Para identificar estes passos, devem realizar-se perguntas como “Este passo ou
operacao faz progredir o trabalho?” e “O que é que estou a fazer?””, como apresentadas no
exemplo da Figura 4. Observar o trabalho realizado pelo operador facilita essa identificacdo
(Misiurek, 2016).
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Major Steps
(Passos Principais)

Principais operacdes
gue fazem progredir o
trabalho do
colaborador.

O qué?
Método

Tabela 4 - Job Breakdown Sheet
Adaptado de Graupp e Wrona (2006) em Misiurek (2016)

JOB BREAKDOWN SHEET

Key Points
(Pontos-Chave)
Caracteristicas
Indicam o modo ou forma para
executar cada Passo Principal.
Envolvem elementos que podem
levar ao:

1. Desempenho adequado ou
impréprio do trabalho

2. Ferimento de um empregado
3. Ag0des que facilitam o seu
trabalho como, por exemplo,
"trugques" para tornar o trabalho
mais rapido e eficiente.

Cada Ponto-Chave é um local
potencial para o erro humano.
Como?

Reasons
(Razbes)

Explicam o motivo para realizar
a operacao de trabalho de uma
determinada forma.

Ao conhecer as razoes, 0
colaborador compreende a sua
importancia e, desta maneira, é
feita a sensibilizacdo do mesmo.
Reduz-se o risco do néo
cumprimento de standards e,
consequentemente, do erro
humano.

Porqué?

Homem

Instrucdes descritivas para fazer um Avido de Papel

O 1. Pegar numa folha de papel

O 2. Colocé-lo numa posicéo vertical e depois dobra-lo ao meio longitudinalmente

O s..

¥

Identificacido dos Passos Principais

O passo ou operagdo 1 faz progredir o trabalho? Nao.
O passo ou operagao 2 faz progredir o trabalho? Sim.

Figura 4 - Exemplo de uma identificacdo dos Pontos-Chave de uma operagédo
Adaptado de Misiurek (2016)
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Quanto aos Pontos-Chave, Misiurek (2016) refere que estes estdo associados ao
desempenho no trabalho, isto é, a0 modo de execucdo das tarefas de uma operagédo. Por
outras palavras, sdo os elementos das tarefas de uma operagdo que sdo dificeis ou
complicados de executar, caracterizados também por &reas potenciais a falha humana.

A sua identificacdo ndo é facil e, como tal, devem colocar-se as seguintes perguntas
para identificar os Key Points: “Como deve executar a opera¢ao?”’, “Quando o colaborador
executa um determinado Passo Principal, existe algum aspeto essencial que possa fazer com
que a operacdo seja executada de forma errada? Que poderé levar a um acidente de trabalho?
Seré que facilita o trabalho do colaborador?”. Foi colocado um exemplo desta identificacdo

na Figura 5.

Misiurek (2016) destaca para um dos erros comuns na identificacdo dos Key Points:
se 0 modo de execucdo corresponder as agdes exatas realizadas num Passo Principal, entdo
ndo devem pertencer aos Pontos-Chave, isto €, os Pontos-Chave ndo devem descrever 0s

Passos Principais.

Instrucéo de Trabalho: Fazer um avido de Papel

[0 Operacdo 1 - Tarefa: Determinar o eixo de simetria

O Operagio2.....

O oOperagio3.....
r Identificacao dos Pontos-Chave na Operacao 1 \
Quando o colaborador determina o eixo de simetria, existe algum
aspeto essencial que possa fazer com que a operacdo seja executada de
forma errada? Pode causar algum acidente? Facilita o trabalho ao
colaborador?
\ Como deve executar as tarefas desta operacao? .)

Para o colaborador determinar o eixo de simetria, ele deve dobrar o papel
longitudinalmente, logo, este ¢ um Ponto-Chave.

Figura 5 - Exemplo de uma identificacdo dos Pontos-Chave de uma operagéo
Adaptado de Misiurek (2016)

Joana Soares 15



Criacdo e Redefinicdo de Instrucdes de Trabalho segundo o Programa Training within Industry

Os acidentes de trabalho podem ser causados por quatro fatores: maus métodos de
trabalho, 0 mau uso de recursos e materiais, problemas nas maquinas e o erro humano
(Lewandowski et al., 2000 em Misiurek K. & Misiurek, 2016).

O autor refere que os problemas fisicos ou psicoldgicos, a falta de atencdo ou
cuidado, falhas no treino apropriado aos colaboradores e a falta de supervisdo apos a

formacéo (follow-up), sdo as causas humanas mais comuns que trazem acidentes de trabalho.

Os truques, por outro lado, melhoram ou encurtam um Passo Principal, contudo, ndo
s80 um requisito para executar esse passo corretamente. Estes sdo reconhecidos com base na
experiéncia de quem executa o procedimento de trabalho, pelo que deve transmitir esses
truques a outros colaboradores. Deste modo, a formacdo ao empregado torna-se mais rapida
(Misiurek, 2016).

Os Pontos-Chave por si s6, sem uma explicacdo sobre a necessidade de ser executado
de uma determinada forma, ndo educam o colaborador. De acordo com Misiurek (2016),
conhecer as Razdes faz parte do processo de consciencializagé@o do trabalhador para que este
possa compreender a importancia de um determinado Key Point, isto €, entender porque é
que é fundamental desempenhar a tarefa da operacdo daquele modo (Razdo) (Misiurek,
2016). A identificacdo das razdes pode ser feita a partir de questdes como “O que acontece
se nao se realizar a operacao daquele determinado modo?” e “Porque € que a operagdo deve
ser realizada desta forma?”. Um exemplo para a identificacdo das razdes encontra-se na

Figura 6.

A eliminagéo de um conjunto de a¢fes que provocam acidentes no meio de trabalho,
definido por Mollo et al. (2018) como o erro humano, torna-se mais eficaz quando os Pontos-
Chave e as Razoes “trabalham” em conjunto. Segundo Misiurek K. e Misiurek (2018), a
seguranca deve ser sempre tratada como um Ponto-Chave. Esta abordagem aumenta a
consciéncia e compreensao do colaborador sobre 0 modo como deve executar a operagéo,

resultando na correta execucdo da mesma.

Perezgonzalez (2005) em Misiurek K. e Misiurek (2018), afirma que a
consciencializagdo dos colaboradores sobre esta tematica, tem um enorme impacto na
seguranca no trabalho. Por este motivo, o TWI Job Instructions deve ser utilizado como uma

forma de educar trabalhadores na area das praticas de trabalho seguras.
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Instrucéo de Trabalho: Fazer um Avido de Papel

Passo Principal 1 Pontos-Chave

*Determinar o eixo de *Dobrando « E a maneira mais
simetria longitudinalmente facil de determinar o
eixo0, sem necessario
qualquer tipo de
medicéo
+O eixo de simetria é
essencial para dividir

Oroy, » o
ac, qué? ¢ 0 avido em duas
d Nteca Que partes iguais e
Oby, ar € ng, garantir que este ira
O .
nglludfnaj voar corretamente

Figura 6 - Exemplo de Identificacdo de Razfes para um determinado Ponto-Chave
Adaptado de Misiurek (2016)

2.2.2 Criagao de Instrugtes de Trabalho

As ITs incluem na sua integra os trés elementos criticos do JBS: Passos Principais,
Pontos-Chave e Razdes. O JBS é uma ferramenta vantajosa e critica para qualquer instrutor,
assegurando que este ndo omite qualquer Ponto-Chave relevante para o treino do
colaborador (Misiurek, 2016). Assim sendo, as ITs podem e devem ser utilizadas pelos
instrutores no treino (Misiurek, 2016) assim como serem consultadas pelos colaboradores

que pretendam rever o procedimento de trabalho.

As ITs incluem adicionalmente (Misiurek, 2016) trés componentes que Vvém

complementar o JBS:

1. Fotografias/Diagramas - representam os Key Points e sdo usados para perceber de
que modo devem realizar a operacao. As fotografias sdo uma ferramenta ideal para
mostrar aos colaboradores as partes fundamentais de uma tarefa, complementando
as ITs.

2. Tempo - ¢ feita a sua medicdo em cada Passo Principal e € um elemento para

determinar a eficacia do procedimento.
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3. Simbolos - categorizam as Razdes que estdo ligadas aos Key Points em, por
exemplo, operagéo perigosa e truques (Tabela 5). E uma excelente ferramenta visual
que permite que o colaborador compreenda facilmente a que aspeto a Razéo esta

associada. A Figura 7 apresenta um exemplo da aplicacéo deste elemento do JBS.

Tabela 5 - Categorias mais comuns das Razdes
Adaptado de Misiurek (2016)

Categorias das Razdes Simbolos
Saude e Seguranca
Truques e Simplificacdes
Qualidade

Procedimento Correto

Qo<

Instrucao de Trabalho: Fazer um Aviao de Papel

REVAES [ Simbolos ]
« E a maneira mais facil de
determinar o eixo, sem necessario V

qualquer tipo de medicédo

+O eixo de simetria € essencial para
dividir o avido em duas partes ‘
iguais e garantir que este ird voar

corretamente

Figura 7 - Exemplos de Simbolos que categorizam as Razfes de uma IT
Adaptado em Misiurek (2016)

Hollmann et al. (2020) apresenta 10 diretrizes para a criagdo de uma boa IT. Essas
diretrizes seguem uma ordem, comecando pela sua Preparacédo, depois Validacdo, seguida
da Aprovacdo e, finalmente, o Follow-Up (acompanhamento do colaborador apds a

formag&o). As regras apresentadas séo as seguintes:

1. Entender quando é necessario escrever as ITs.
2. Escrever a Introducéo descrevendo o seu propdsito/ambito.
3. Estruturar o documento com a pagina de rosto, o procedimento de trabalho e lista

com as ferramentas necessarias para o realizar cada operacédo de trabalho.
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4. Sequenciar as operacdes do procedimento de trabalho.

5. Definir as ferramentas necessarias para cada operacao de trabalho.
6. Definir o Revisor e Aprovador da IT.

7. Testar a IT “em campo”.

8. Rever e Aprovar a IT com as devidas alteragdes.

9. Definir o Periodo de Revisao para atualizar a IT.

10. Disponibilizar a IT a comunidade de forma a criar valor.

Por outro lado, Misiurek (2016) mostra um grupo de 41 regras para a criacdo de ITs
(incluindo regras para a elaboracéo de JBS). Algumas dessas diretrizes séo:

e Elaborar as ITs no local de trabalho, descrevendo o procedimento de trabalho
e ndo o processo de producao.

e Numerar e referir 0s materiais ou recursos necessarios na operacao.

e Responder a pergunta “Este passo faz progredir o trabalho?” para identificar
0s Passos Principais.

e Responder a pergunta “Como executar a tarefa?” para identificar os Pontos-
Chave.

e Responder a pergunta “O que acontece se Nndo...?” e “Porqué?” para
identificar as Razoes.

e Tratar o Controlo de Qualidade ou Medidas de Qualidade como Passos
Principais.

e Numerar os Pontos-Chave correspondentes aos Passos Principais.

e Nao usar Pontos-Chave para descrever os Passos Principais.

e Explicar os Pontos-Chave com uma ou varias razdes.

e Usar simbolos que categorizem as Razdes.

e Usar no maximo cinco palavras para descrever os Passos Principais e Pontos-
Chave.

O TWI JM é essencial na melhoria dos procedimentos de trabalho. Para redefinir ou
criar novos métodos de trabalho, € preciso fazer o levantamento do procedimento seguido
da sua andlise. Primeiramente, deve ser feita a reparticdo do trabalho (JBS). Seguidamente,
deve ser questionada a necessidade de todas as operacOes de trabalho, eliminando as que néo

forem necessarias.
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Quando se questiona qual a finalidade de uma operacéo de trabalho, é averiguado se
esse Passo-Principal deve ser ou ndo tratado como um desperdicio (Misiurek, 2016). A
melhoria de um procedimento de trabalho ndo é atingida pela sua rapidez, mas sim pela

eliminacdo de detalhes desnecessarios (TWI Report, 1945 em Huntzinger, 2016).

No momento de planeamento, pode ser necessario combinar operacGes e depois

reorganiza-las, tentando apresentar uma melhor sequéncia de trabalho.

Para desenvolver melhor o procedimento de trabalho, podem e devem intervir outros
colaboradores com as suas ideias. No fim, escreve-se e propde-se 0 novo procedimento de
trabalho (Misiurek, 2016). Potenciar este procedimento aumenta a produgdo de bens com
melhor qualidade em menos tempo, maximizando a utilizacdo da méo-de-obra, maquinas e
recursos (Misiurek, 2016).

2.2.3 Programa TWI Job Instructions

O Programa TWI Job Instructions (TWI JI) envolve um conjunto de atividades que
procura desenvolver as capacidades de formacéo individuais de cada instrutor, para que este

possa treinar de forma eficaz outros colaboradores (Huntzinger, 2016 em Mollo et al., 2018).

Allen (1919) em Mollo et al. (2018) afirma que é essencial 0s instrutores possuirem
capacidades para dar formacdo, independentemente do seu conhecimento sobre o
procedimento de trabalho do colaborador. Remeteu adicionalmente para a importancia de

treinar os colaboradores logo no inicio da sua chegada a organizagao:

“...three factors in efficient production...The instructor, because it is through
effective instruction that we can secure efficiency in training. The man, because when
properly trained he does the best work. The job, because production efficiency comes from

well instructed men doing good jobs.”

TWI foca-se no desenvolvimento e aperfeigoamento das cinco necessidades que um
instrutor deve apresentar: o conhecimento sobre o procedimento, responsabilidade e

competéncia para instruir, para melhorar métodos e para liderar (Plebanek, 2017).
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O instrutor deve preocupar-se com 0s seguintes aspetos (Misiurek, 2016):

1. Trabalhar de acordo com o padréo estabelecido.

2. Fornecer ao colaborador as condi¢des necessarias ao trabalho.

3. Treinar o colaborador de acordo com um standard.

4. Auditar o desempenho de trabalho do colaborador de acordo com a norma.

5. Analisar quais as melhorias a serem feitas no modo de execucao das operacoes,

pela observacéo e pelo ponto de vista do colaborador.

6. Criar e atualizar as ITs.

A auditoria é um processo sistematico, documentado e independente, ocorrendo a

recolha de dados relativos a parametros de, por exemplo, produtos ou processos, para

concluir se estes estdo de acordo com o padrdo estabelecido (Charantimath, 2017).

Na Tabela 6 estdo apresentados os erros tipicos na abordagem de formacéo

tradicional (caracterizada pelo treino on-the-job fraco ou inexistente), bem como as suas

desvantagens.

Tabela 6 - Erros na Formag&o Tradicional a Colaboradores e suas desvantagens

Erros na Abordagem de
Formacéo tradicional

O colaborador apenas observa o
Instrutor a executar o trabalho.

A formagdo é feita pela
descricdo do trabalho.

O Instrutor pede aos
colaboradores que consultem as
ITs no inicio do processo.

O Instrutor omite ou néo
clarifica os aspetos
fundamentais (Key Points), que
s&o Gbvios para o proprio.

O follow-up ndo é executado
apos a formacéo.

Adaptado de Misiurek (2016)

Desvantagens

O colaborador ndo entende a necessidade de execugéo de
determinadas tarefas.

O colaborador néo consegue captar toda a informacéo que
aprendeu.

O colaborador néo aprende os aspetos fundamentais (key
points).

O colaborador ndo realiza os aspetos fundamentais, pelo que
acabara por executé-los a sua maneira.

O colaborador realiza o seu trabalho de forma independente,
podendo ocorrer um desvio do standard.

Joana Soares
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O erro humano é causado por fatores como: treino fraco ou inexistente do
colaborador, a m& preparacédo das ITs, a ndo observacédo das ITs pelos funcionérios, falta de

controlo e falha das auditorias aos trabalhadores ap6s a sua formacéo (Misiurek, 2016).

Todas as organizagdes devem treinar os colaboradores encontrando métodos de
treino que sejam adequados ao contexto. Colaboradores que ndo séo treinados corretamente,
acrescentam custos a longo prazo as empresas (Jaworski et al., 2018).

A Qualidade, a Produtividade, a Falha Humana, a Seguranca e o cumprimento das
Regras, sdo indicadores de desempenho que conseguem ser identificados pelos

colaboradores de uma empresa.

Quando existem colaboradores fracamente treinados no seu trabalho, estes impactam
negativamente os indicadores acima referidos em: desperdicio, o volume de producdo nao
alcancado, ocorréncia da falha humana, acidentes de trabalho e os trabalhadores ndo

observam nem cumprem as regras estabelecidas (Misiurek, 2016).

Misiurek (2016) remete para necessidade de elaborar bons métodos de treino on-the-

job (formacdo no trabalho), padronizando-os.

Jaworski et al. (2018) afirma que quando se cria um método de treino on-the-job é
importante averiguar quais as necessidades na formacdo, desenvolver procedimentos de
trabalho apropriados e implementar e avaliar o programa de treino. O treino no trabalho pode
ser estruturado ou ndo estruturado (Jaworski et al., 2018). Se ndo houver uma estrutura ou
padronizacdo de treino, os novos colaboradores vao ser treinados, em grande parte, por
tentativa e erro e pelas sugestdes de trabalhadores experientes. E fundamental selecionar de
forma cautelosa os instrutores, dado que estes podem ndo conseguir articular os
procedimentos adequados e, como resultado, podem transmitir maus habitos de trabalho. Em
contrapartida, uma formac&o estruturada transmite os conhecimentos e técnicas essenciais,
remetendo sempre para o objetivo final: cumprir as tarefas definidas (Conrade et al.,1994

em Jaworski et al., 2018).

O Manual TWI Job Instructions apresenta uma alternativa de formacéo eficaz para
0 instrutor e para o novo colaborador, reduzindo-se o tempo de treino e o erro humano.
Esta proposta de formagao é considerada favoravel, uma vez pode ser aplicada por qualquer

pessoa com a sua atual competéncia para instruir (Misiurek, 2016).
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2.2.4 Formacéo de Colaboradores

De acordo com o manual TWI Job Instructions, o instrutor deve realizar a formacao

ao colaborador seguindo a estrutura representada na Tabela 7.

Tabela 7 - Estrutura de formacéo para o Instrutor de acordo com TWI JI
Adaptado de Graupp e Wrona (2006) em Misiurek (2016)

Fases do Manual TWI1 JI Atividades a serem realizadas pelo Instrutor
1. Deixar o colaborador relaxado.

2. Apresentar o trabalho (usando a IT ou JBS).

1. Preparacéo do 3. Perceber o conhecimento do colaborador sobre o trabalho.

laborador . .
Colaborado 4. Incentivar o interesse do colaborador a aprender.

5. Garantir que o colaborador consegue observar toda a
execucdo do trabalho.

1. Apresentacdo 1 - O instrutor executa o trabalho descrevendo
0S passos principais.

2. Apresentar a Operagdo de 2. Apresentacédo 2 - O instrutor executa o trabalho descrevendo
Trabalho ao Colaborador 0S passos e 0s aspetos fundamentais (key points).

3. Apresentacéo 3 - O instrutor executa o trabalho descrevendo
0S passos, aspetos e as suas razdes para a execucao.

1. O colaborador realiza o trabalho em siléncio. O instrutor
observa e corrige 0s erros.

2. O colaborador executa o trabalho e descreve os principais
3. Observar o Desempenho passos.
do Colaborador que realiza o

3. O colaborador executa o trabalho, descreve os principais
Trabalho

passos e aspetos fundamentais.

4. O colaborador executa o trabalho, descrevendo os principais
passos, aspetos e as suas razdes para a execugao.

1. Definir as Tarefas a serem realizadas pelo colaborador

2. Designar a quem o colaborador deve procurar ajuda.
4. Follow-Up 3. Verificar o colaborador no trabalho periodicamente.

4. Encorajar questdes por parte do colaborador.

5. Informar o colaborador que lentamente deixara de ser
monitorizado.

Antes da formagdo, devera ser elaborada ou redefinida a IT com os elementos do
JBS. Deste modo, evita-se a propagacéo de informacdo errada e a ma qualidade na instrucéo
realizada (Misiurek, 2016).
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Seguidamente, deverd passar-se para a Preparacdo do Colaborador. O instrutor
deverd manter o colaborador calmo e criar uma atmosfera de aprendizagem favoravel para
ajudar o colaborador a assimilar mais depressa a informacdo (Misiurek, 2016). O formador

devera apresentar o procedimento, mencionando 0 nome do procedimento e 0 seu objetivo.

Perceber o nivel do conhecimento do colaborador sobre o procedimento apresentado
é igualmente importante para o instrutor (Misiurek, 2016). Caso o colaborador apresente
algum conhecimento sobre o procedimento, o instrutor consegue facilmente corrigir os erros
e 0s maus habitos que este possa ter adquirido ao longo da sua experiéncia de trabalho.
Interessar o colaborador no procedimento é impreterivel e, para isso, o instrutor deve fazer
o colaborador sentir que o procedimento que este realizard tem valor, que faz a diferenca na
organizacdo e tem um proposito (Misiurek, 2016). Para terminar a fase de apresentacédo do
procedimento, o instrutor deve assegurar que o colaborador tem total visibilidade sobre o
procedimento a ser executado, visualizando todos os Passos Principais e Key Points
(Misiurek, 2016).

Ap0ds esta fase, o instrutor executa o procedimento e o colaborador observa. Primeiro
0 instrutor executa o procedimento descrevendo os Passos Principais, pelo que deve também
numera-los para ajudar o formando a decorar facilmente o procedimento (Misiurek, 2016).
Quando o instrutor passa a descrever os Passos Principais e Pontos-Chave, deve fazer a
distingdo clara entre ambos e indicar o nimero de Pontos-Chave. Ainda nesta etapa, 0
instrutor ndo deve mencionar as Razfes, suscitando a curiosidade do colaborador.
Finalmente, o instrutor descreve os Passos Principais, refere os Pontos-Chave e as suas

Raz6es, completando toda a informacdo necessaria para o colaborador (Misiurek, 2016).

No momento em que o instrutor passa a observar o colaborador “em a¢ao”, numa
primeira instancia, o instrutor observa-o a desempenhar o procedimento e vai corrigindo-o
imediatamente quando surgem erros. Por conseguinte, evita-se o desenvolvimento de maus
habitos (Misiurek, 2016). E importante que mesmo nesta fase, o instrutor “obrigue” o
colaborador a numerar os Passos Principais e Key Points, reforcando a aprendizagem
(Misiurek, 2016).

Finalmente, o Follow-Up, isto &, verificar o colaborador a executar o procedimento
de trabalho ap6s a sua formacgdo. Quando termina a instrugcdo ao colaborador, o instrutor

deve designar as tarefas que este deve executar.
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Contudo, o instrutor deve assegurar que nesta etapa, que o colaborador realiza o
procedimento ao seu ritmo, cumprindo as operac@es principais com calma para evitar falhas
(Misiurek, 2016). O colaborador ainda ndo tem competéncias para resolver problemas
sozinho, pelo que designar um responsavel para o ajudar nessas situacdes, previne erros
como avarias e acidentes de trabalho (Misiurek, 2016).

Depois o instrutor faz um check-up periédico ao colaborador, para verificar se este
executa corretamente o que lhe ensinado. O colaborador deve estar a vontade para fazer
todas as perguntas necessarias, pois € nesta etapa que o instrutor pode esclarecé-las
eficazmente. Por Gltimo, o instrutor deve informar o colaborador sobre a reducdo do seu
check-up, o que significa que este executa o trabalho bem e com alguma facilidade, tornando-

se autonomo (Misiurek, 2016).

2.2.5 Impacto da formagdo com TWI Job Instructions

Esta estrutura de formacdo, garante a transmissdo de pequenos incrementos de
informacdo através do JBS, permitindo que o colaborador consiga processa-la mais
facilmente. Quando formacdo tedrica se junta a pratica, a aprendizagem é maior (Misiurek,
2016). O presente esquema de formacdo é mais eficaz que a abordagem tradicional
(caracterizada pelo treino fraco ou inexistente do colaborador), contudo, ndo implica que
seja mais curto ou rapido. A eficacia da formacdo ndo esta s6 associada ao tempo (Misiurek,
2016).

Misiurek(2016) afirma que executar todas as atividades da formagdo TWI JI
consistentemente ndo é facil, ja que instrutores tendem a omitir e a subestimar algumas
atividades. Assim, torna-se essencial sensibiliza-los e conduzir uma auditoria a formacéo
averiguando que todas as atividades sdo cumpridas. Geralmente, apds a analise e verificagdo
dos resultados das auditorias, os instrutores tendem a realizar o treino on-the-job

corretamente.

A implementagdo de TWI JI no processo de ensino-aprendizagem, tem resultados
significativos (Sugiyanto et al., 2018) pois caracteriza-se por ser uma abordagem direta a

aprendizagem, semelhante ao ensino numa sala de aula.
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O professor comeca por explicar o objetivo de aprendizagem, prepara os alunos para
receberem a informacdo, da materiais, faz demonstragdes e entrega exercicios para serem
resolvidos, terminando com o feedback sobre o sucesso dos alunos. Sugiyanto et al. (2018)
afirma que todos os fatores referidos anteriormente, sdo um reflexo do modelo de

aprendizagem de TWI.

Curva de Aprendizagem

100% 90%
90% 80%

80% 70%
70%
60%
50%
40% 30%
30% 20% —_—
1 = » .
10%
o d -
Ver

Ouvir e Ver Dizer em voz Praticar
alta

Ler Ouvir

Métodos de Aprendizagem

® Percentagem aprendida pelo colaborador

Figura 8 - Curva de Aprendizagem
Adaptado de Misiurek (2016)

Quando ¢ feita apenas a descri¢do do trabalho, os individuos memorizam 10% da
informacao via leitura e 20% via audigdo. No que toca a apresentacao do procedimento, os
colaboradores chegam a interiorizar 30% da informacgdo pelo que veem. Quanto a
apresentacdo e descri¢do do procedimento feita pelo instrutor, esta resulta na retengdo de
70% do conhecimento pelo colaborador. Por ultimo, os colaboradores memorizam 80% da
informag¢ao quando dizem em voz alta e 90% quando praticada (Misiurek, 2016). A Figura
8 demonstra visualmente como os colaboradores aprendem perante os diferentes métodos de

aprendizagem.

A duracéo da formacdo e o follow-up, ndo tém qualquer impacto na satisfagdo do
colaborador em relacdo ao treino (Jaworski et al., 2018). Contudo, a satisfacdo do
colaborador em relagdo ao treino tem impacto sobre a maneira como este se compromete a

realizar o trabalho.
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A partir de um estudo feito num restaurante, averiguou-se que € essencial que 0s
gestores reconhecam os esforcos dos seus colaboradores, potenciando o compromisso dos

mesmos com a organizacao (Jaworski et al., 2018).

2.3 Monitorizacéo e Medicéao

Os recursos de monitorizacdo e medicdo séo utilizados para validar resultados (ISO
9001:2015). A monitorizacdo acompanha o estado de um sistema, processo, produto ou
servico e pode separar-se em dois métodos: observagdo (que inclui camaras de video, por

exemplo) e medic¢des continuas ou periddicas das caracteristicas de um processo.

As medicdes sdo feitas por equipamentos como paquimetros, comparadores,
balangas, etc. Quanto a estes instrumentos deve ser realizada a sua calibragdo (comparar 0s
valores lidos no instrumento a um padrédo de referéncia), depois é feita a mensuracéo e sao

validados os resultados que devem cumprir os requisitos estabelecidos (ISO 9001:2015).

O Estudo de Métodos e Tempos permite analisar métodos, materiais e ferramentas
utilizadas na execucdo do trabalho. Tem como finalidade encontrar a forma mais econdmica
de realizar o trabalho e padronizar véarios elementos de uma organizacdo. Desta forma, é
reduzido o desperdicio a nivel de esfor¢co humano e é feita a boa adaptacao dos funcionarios
as suas novas tarefas. O estudo pode também ser feito quando se pretende comparar a

eficacia entre dois métodos de trabalho propostos (Vaz & Saraiva, 2020).

Existem varias formas para determinar tempos (Tabela 8):

Tabela 8 - Processos e técnicas para a determinacéo de tempos
Adaptado de Vaz e Saraiva (2020)

| Determinacdo de Tempos |

Processos Técnicas

Utilizac&o do cronometro para medir o tempo exigido

Cronometragem Ry
para a realizacdo de uma tarefa.

Tempos standard de operacGes elementares. A adigdo
de tempos recolhidos nas tabelas determina o tempo de
operacao.

Tabelas de Tempo
predeterminado

Séo tempos recolhidos de tarefas, similares ou iguais aos

Basesde Dados da analise, ja cronometrados.

Observacoes Uteis na determinagéo de tempos de ciclo muito longos e
Instantaneas na quantificacdo de irregularidades.
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Os equipamentos mais utilizados no estudo de tempos sdo 0s cronémetros, as

camaras de filmar e as folhas de registo (Vaz & Saraiva, 2020).

Existem varios tipos de crondmetros: cronémetros com retorno a zero e partida

automatica, cronometro usual de leitura continua e crondmetro de leitura fixa (Exertus,

2003).

A cronometragem pode ser (Exertus, 2003):

1. Continua - iniciar o cronémetro no primeiro elemento do primeiro ciclo e terminar
no final do estudo. No fim de cada elemento, regista-se a leitura no cronémetro.

2. Com retorno a zero - iniciar o cronémetro no primeiro elemento do primeiro ciclo
e terminar com ele préprio, lendo o valor e retornando a zero. Inicia-se a contagem
no elemento seguinte.

3. Leitura fixa - um dos ponteiros para quando se carrega no disparador suplementar,
enguanto o outro continua a contagem. Clicando uma segunda vez no disparador, 0
ponteiro parado alcanca o que estd em movimento e ambos passam a realizar a
contagem ao mesmo tempo.

4. Cumulativa - envolve um conjunto de cronémetros ligados entre si.

Para que seja feita a boa medicdo e haja precisdo de tempos relativos as operactes

que compdem um procedimento de trabalho, € essencial seguir algumas regras (Vaz &
Saraiva, 2020):

Regra 1 - Definir o procedimento de trabalho e dividir a operagdo em elementos.
Regra 2 - Treinar o operador para executar corretamente a operagéo de trabalho
estabelecida.

Regra 3 - Anotar na folha de registo todos os dados adicionais relevantes.
Regra 4 - Definir um numero de ciclos de cronometragem.

Regra 5 - Realizar a cronometragem e no fim calcular o tempo médio de cada

operagéo.

Existem outras formas de monitorizar e medir processos, sendo o Modelo de

Maturidade uma ferramenta indicada para o efeito e também para a melhoria de processos.
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Por exemplo, o Modelo de Maturidade CMMI (Capability Maturity Model

Integration) é um instrumento utilizado para medir o grau de evolucao de determinadas areas

de uma organizacéo (Torres et al., 2015), estabelecendo um conjunto de “melhores praticas”

para o desenvolvimento das mesmas e para o alcance dos seus objetivos estabelecidos
(Yamfashije, 2017).

Estes modelos ajudam as empresas a identificar formas de reduzir os custos, melhorar

a qualidade e reduzir o tempo dos processos, obtendo vantagens competitivas (Torres et al.,

2015). Existem trés tipos de modelos de maturidade (Torres et al., 2015):

2015):

1. Descritivo - o presente modelo identifica o nivel de evolugdo em que a area do
processo da organizacdo se insere. E utilizado apenas para avaliar a situacdo atual da

mesma, ndo apresentando melhorias para o desenvolvimento do seu nivel.

2. Prescritivo - foco deste modelo é direcionado para o desempenho, isto €, este

modelo indica como deve alcangar os proximos niveis de maturidade.

3. Comparativo - consiste num processo de busca das melhores préaticas em todos 0s
setores. Este modelo permite comparar as praticas semelhantes de diferentes
organizacg0es, de modo a obter uma referéncia padréo de maturidade dentro de setores
distintos. Apenas deve ser utilizado, quando aplicado a um vasto ndmero de

organizac0es, recolhendo dados suficientes para que a comparacdo seja valida.

Os modelos de maturidade apresentam as seguintes caracteristicas (Torres et al.,

1. Objetivo de Avaliagdo de Maturidade - avaliar a maturidade de diferentes objetos
como as tecnologias, processos, pessoas, gestdo de recursos num projeto ou gestédo

de conhecimento.

2. Dimensdo - areas que descrevem diferentes aspetos do objeto de avaliacdo de
maturidade. Cada dimensdo apresenta um conjunto de caracteristicas (praticas,

medidas ou a¢des por dimensao) em cada nivel.

3. Niveis - classificacdes da maturidade do objeto, que devem ser empiricamente

testaveis.
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4. Principio de maturidade - os modelos podem ser continuos ou completos. Nos
modelos continuos é permitida a evolugdo de em diferentes niveis e por isso, ndo é
necessario cumprir todos os elementos representados em cada nivel. Por outro lado,
nos modelos completos, € necessario cumprir todos os elementos estabelecidos num

nivel.

Os niveis de maturidade permitem caracterizar o nivel atual em que se encontra uma
area de processo de uma organizacao, comecando no nivel de maturidade 1 atingindo o nivel
de maturidade 5 (Yamfashije, 2017). Cada nivel apresenta um conjunto de praticas que
quando implementadas satisfazem um conjunto de critérios ou requisitos, potenciando uma

area de processo de uma organizagao.

Quando uma organizacdo atinge um certo nivel, satisfazendo os requisitos da area de
processo, passa para o proximo nivel. Se uma area de processo apresentar requisitos do nivel
2 (por exemplo) e alguns do nivel 3 (por exemplo), entdo esta fica classificada com o nivel
2 (Yamfashije, 2017). Yamfashije (2017) refere os seguintes Niveis de Maturidade:

1. Inicial (Nivel 1) - Os processos sdo descritos como caoticos, desordenados e ndo
documentados.

2. Gerido (Nivel 2) - Os processos sdo repetiveis e podem conduzir a resultados
consistentes. Neste nivel, as organizagdes empregam pessoas qualificadas e os
processos sao planeados e executados de uma forma ordenada. Os processos da

empresa estdo bem documentados.

Se uma organizagao implementou com sucesso um projeto, podera querer selecionar
processos especificos que conduzam ao levam sucesso ao projeto, repetindo-os para

outros com aplicacdo semelhante.

3. Definido (Nivel 3) - Aqui sdo estabelecidos os processos padrdo, bem definidos e
documentados. Todos estes 0s processos sdo melhorados ao longo do tempo. Este
nivel diferencia-se do nivel 2 através das normas, descricbes de processos e

procedimentos.
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4. Gerido (Nivel 4) - Os objetivos quantitativos sdo recolhidos e analisados com base
nas necessidades dos clientes, utilizadores finais, organizacao e implementadores de
processos. Esta analise conduz a qualidade e resultados de desempenho de processos
utilizados na gestéo de projetos.

5. Otimizacdo (Nivel 5) - A organizacdo concentra-se na melhoria continua do
processo, através da analise e compreensdo quantitativa dos seus objetivos e
necessidades de desempenho. Neste nivel, as empresas concentram-se mais na gestao
global e melhoria do desempenho organizacional, com base nos resultados de
diferentes projetos. Este nivel difere do Nivel 4, porque as organiza¢des concentram-

se mais na compreensdo e controlo da qualidade e do desempenho.

2.4 Sumario

A Qualidade tem vindo a tornar-se cada vez mais uma prioridade em varias vertentes
da organizacdo, para garantir o cumprimento dos requisitos do cliente, potenciar o seu
crescimento e expansdo no mercado. Passou a integrar-se a um nivel micro e macro,
passando pelos processos, materiais, maquinas, recursos e instrumentos, constituindo as

responsabilidades dos colaboradores de mais baixo nivel aos da Gestdo de Topo.

A implementacdo de TWI esta centrada na formacdo de instrutores para que estes
apresentem os conhecimentos e skills para instruir, melhorar procedimentos de trabalho e
estabelecer boas relagdes entre e com os colaboradores. O TWI Job Instruction ensina ao
instrutor a repartir o trabalho para formar o colaborador, usando o JBS. Esta ferramenta
inclui os Passos Principais, 0 modo de execugdo da operacdo (Pontos-Chave) e as Raz0es

para entender a necessidade da sua execugéo.

As ITs sdo elaboradas pela juncdo dos conhecimentos transmitidos nos manuais de
TWI e pelas Regras de Misiurek, tornando-as robustas. A estrutura de formacgéo de TWI Job
Instructions é caracterizada pela sua eficacia no ensino, em que cada fase dessa estrutura
tem um propdsito bem definido. Desta forma, o treino realizado pelo instrutor é aprimorado,
sensibilizando os colaboradores e melhorando a sua aprendizagem. Como resultado, 0s
colaboradores tornam-se mais produtivos, decrescendo a falha humana, traduzindo-se na

reducdo de desperdicio e nos custos de qualidade.
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Erradicar a causa humana e a resisténcia @ mudanca (pela participacdo ativa dos
colaboradores na mudanga), séo fatores chave para o sucesso da padronizacdo, da qual

resulta uma qualidade de exceléncia nos produtos e servigos entregues pelas organizacdes.
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3. METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

A Metodologia de Investigagao inclui a explicagdo detalhada e exata de todas as
etapas desenvolvidas ao longo de um projeto de investigac&o. E constituida por um conjunto
de meios e métodos que permite alcancar os objetivos delineados no inicio do projeto. Neste
capitulo, tenciona-se mostrar como foi conduzido projeto de investiga¢do, tendo em conta a

filosofia pragmatica e abordagem dedutiva adotada (ver Figura 1 no Capitulo 1).

3.1. Plano de Investigacao

No projeto de investigacdo, pretende-se responder a uma pergunta (Como redefinir
as ITs e qual a forma mais eficaz e eficiente de dar formag&o sobre estas 1Ts?) cuja maneira
como esta € colocada, dita se a investigacdo é exploratoria, descritiva, explicativa ou
avaliativa (Saunders et al., 2019). Este projeto define-se por ser de analise exploratéria,
possibilitando questdes abertas para entender a situacdo atual e ainda ganhar conhecimentos

sobre o topico.

A estratégia de investigacdo adotada é o Estudo de Caso, tratando-se de uma
investigacdo aprofundada sobre um determinado tépico em contexto real (Yin, 2018 em
Saunders et al., 2019). Para definir o estudo de caso, é necessario escolher o caso a estudar
e determinar quais os limites do estudo (Saunders et al., 2019).

Quando se define o caso a estudar, procura-se compreender a relagéo entre o tema de
estudo e a sua aplicacdo em contexto real (Saunders et al., 2019). Para tal, é fundamental
colocar as perguntas “O qué?” e “Porqué?” para compreender a dindmica do tema de estudo,
mas também recolher dados qualitativos e quantitativos a partir de diversas fontes. O Estudo
de Caso trata-se de uma pesquisa em torno da padronizagdo no DQI da empresa OLI.
Analisar a situacdo atual e perceber quais as falhas e elementos em falta é de facto importante

para potenciar todo o processo de ITs, procedimentos e formacéo aos colaboradores.

O método de investigacdo pode ser gquantitativo, qualitativo ou ambos. O método
guantitativo é definido pela recolha de dados numéricos (questionarios) ou pelo
procedimento de analise de dados que geram ou utilizam dados numéricos (graficos).
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Por outro lado, o método qualitativo é uma técnica para recolha de dados nédo
numericos (entrevistas) ou pelo procedimento de dados que gera ou utiliza dados néo
numéricos (categorizacao de dados). Foi feita a escolha do método misto, recorrendo-se a
dados qualitativos (por entrevistas) e quantitativos (recolha de tempos), tornando a pesquisa

e 0 seu desenvolvimento mais completo.

O horizonte temporal estda associado ao tempo para concluir o projeto de
investigacdo, podendo ser transversal ou longitudinal. No que toca ao horizonte transversal,
0 estudo esta limitado a um determinado espago de tempo. Ja no horizonte longitudinal, o
estudo é feito ao longo do tempo, estando associado a capacidade de estudar a mudanca e o
desenvolvimento (Saunders et al., 2019). Uma vez que o projeto de investigacdo ocorre num

espaco temporal de cinco meses, o horizonte definido € transversal.

As etapas de pesquisa apresentam a estrutura do projeto de investigacao.
Primeiramente, é feita a elaboracéo do tema que redige a investigacdo. Em seguida, sintetiza-
se todos o0s conhecimentos cientificos relativos ao foco da pesquisa, redigindo a Revisdo da
Literatura. O enquadramento tedrico € desenvolvido a partir de uma pesquisa a varios meios

de informacao.

Numa fase inicial, foi feita uma procura sobre o tema geral de Qualidade. Optou-se
por comecar com 0 acesso a 4 livros de grandes autores e contribuidores no ramo da
Qualidade. Foram recolhidos artigos pesquisando os termos “Total Quality Management”,
“Quality Gurus” e “Quality Manufacturing”, constituindo o cerne para compreender a

evolucgéo da Qualidade e as principais contribui¢cdes no seu desenvolvimento.

Numa segunda fase, em torno do conceito do desperdicio, utilizaram-se os termos
como “LEAN”, “5°S”, “Standardization™ e “Seven Types of Waste” na procura de artigos
cientificos. Esta pesquisa afunilou-se para a padronizagdo na industria, com os termos “Work
Instructions”, “Standard Operating Procedures” e “TWI”. Entretanto, chegou-se a um
conjunto de manuais sobre procedimentos e ITs bem como a formacdo de instrutores.
Consequentemente, foi possivel o acesso ao Livro “Work Instructions with TWI” de
Misiurek e alguns artigos com os termos “TWI”, que sumarizam estas vertentes e mostram

uma visdo da sua aplicacdo na industria.

Na ultima fase, e ap6s a colheita do material tedrico, definiu-se a metodologia através

da Research Onion de Saunders.
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O desenvolvimento do projeto de investigacdo, foi iniciado por uma analise em
desperdicio, valor e variabilidade, identificando as areas problematicas dos procedimentos
de trabalho para aplicar solugbes geradas por brainstorming e se possivel melhora-los,
reduzindo o erro humano. Foi executada a redefinicdo das ITs com a colaboragéo de
colaboradores. Por fim, foi apresentada a nova proposta de formacao para os colaboradores

do DQI e feitas as alteracbes na mesma com base no seu feedback.

A Tabela 9 apresenta o resumidamente, a forma como foi desenvolvido o projeto de

investigacdo, aplicando a metodologia PDCA.

Tabela 9 - Desenvolvimento do Projeto de Investigacdo com a metodologia PDCA

Objetivos Estrutura e Desenvolvimento
1. Processo para escolha das ITs a serem redefinidas.
2. Apresentagdo de um quadro resumo sobre as ITs a serem
Planeamento Objetivo 1 - reelaboradas.
Analise dos Para cada IT da OLI (IT inicial):
(PLAN) métodos de 3. Descrigdo de cada IT da OLI (IT inicial).

4. Anélise em desperdicio, valor e variabilidade.

trabalho 5. Observagdo de problemas no chéo-de-fabrica.
6. Propostas para a resolugdo de problemas e, se possivel,
melhoria dos procedimentos de trabalho.

o Para cada IT redefinida:

Objetivo 2 - 1. Descricdo do Procedimento de Trabalho atual.

Redefinicdo das 2. Elaboracéo do JBS e Aplicagao das 41 Regras de acordo

ITs com o com MlSlurek (2016)._

. Wi 3. Aplicacéo de conceitos de JM.

. rograma 5 :
Execucdo 4. Elaboracdo do Fluxograma e/ou imagens.
(IMeldl) 5. Cronometragem.
(DO) 6. AlteracGes nas ITs pelo feedback dos colaboradores.
Objetivo 3 - 1. Averiguar as necessidades dos Instrutores.

Criacdo da IT de

Formacéo

2. Apresentacdo da Proposta de formacdo pelo TWI Job
Instructions.
3. Criacdo da IT.
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Tabela 9 - Desenvolvimento do Projeto de Investigacdo com a metodologia PDCA (continuacéo)

e Objetivos Estrutura e Desenvolvimento
Verificacao
(CHECK)  Objetivo2e 3 Feedback dos colaboradores sobre as ITs apresentadas.
Alteracdes realizadas nas ITs pelo feedback dos
Objetivo 2 participantes (colaboradores integrantes e nfo
Ajustar integrantes do DQI).
(ACT)
Objetivo 3 Alterag0es realizadas na IT de Formagao, pelo

feedback dos colaboradores que executam formacdes.

3.2. Recolha e Analise de Dados

As técnicas e procedimentos na recolha de dados abrangem observacdo e de
entrevistas ndo estruturadas (dados primarios) e analise de ITs (dados secundarios)
(Saunders et al., 2019). Foram verificados os dados atuais sobre as ITs e 0s procedimentos

que Ihe estdo associados.

A partir da observacdo dos procedimentos e suas ITs e ainda das informacoes
recolhidas de entrevistas ndo estruturadas, identificaram-se alguns problemas no que toca ao
cumprimento dos procedimentos de trabalho, na elaboracéo (de forma clara e completa) das
ITs e, por fim, foram detetadas falhas na formacdo de colaboradores. Com a técnica
Brainstorming, aliada ao feedback e acompanhamento dos responsaveis, definiram-se

algumas propostas para resolver estas questdes.

As etapas para a recolha de dados estéo sintetizadas na Figura 9.

Concecdo das

Questdes e Revisdo da Descricéo da
Objetivos de Literatura Metodologia
Investigacdo

Figura 9 - Etapas de Investigacao
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O inicio do projeto de investigacdo, passou pela analise relativa das 1Ts no DQI. Os
primeiros meses de investigacdo, foram focados nos procedimentos de trabalho que exigiam
uma atencdo “redobrada”, isto €, procedimentos cruciais para entregar uma qualidade de

exceléncia dos componentes e, por consequente, do produto final.

Tornou-se necessario acompanhar em campo os colaboradores que realizam todos 0s
dias os procedimentos de trabalho descritos nas ITs do DQI. Foi importante a observagédo
desses procedimentos no chdo-de-fabrica para a sua melhor compreensao, uma vez que estes
se relacionam entre si, complementando-se. Conhecer o seu funcionamento no meio
industrial, permitiu de igual modo, entender de que fatores dependem, que tipo de problemas
podiam emergir e qual 0 seu impacto nos restantes processos. Para complementar, foram
conduzidas entrevistas ndo estruturadas a individuos com diferentes niveis de
responsabilidade, integrantes e ndo integrantes deste departamento, mas que executam

procedimentos de QI.

Foram acompanhados dois Controladores de Qualidade, um do Dep. de Injecdo e um
do Dep. de Montagem, respetivamente. Acompanharam-se dois operadores e um chefe de

equipa da area de Injecdo, bem como uma operadora da area da Montagem.

Foram entdo feitas perguntas a medida que o colaborador trabalhava, proporcionando
uma visdo direta sobre o trabalho executado e, desta forma, verificar o cumprimento ou ndo
do procedimento de trabalho. Fizeram-se, igualmente, questdes relativas a forma como
aquele procedimento poderia ser melhorado e quais as dificuldades e problemas encontrados
pelo funcionario. Toda esta informacdo era depois escrita num caderno, onde seria

introduzida no computador para posterior analise.

Pela observacéo e entrevistas ndo estruturadas, tornou-se mais facil a investigacao
para a resolucdo e melhoria dos procedimentos e ITs, bem como a elaboracdo de uma IT de
formagéo. O feedback, o conhecimento e experiéncia de todos os envolvidos no processo
vieram ajudar a desenvolver a investigacdo. Todas estas vertentes foram imprescindiveis
para adaptar as novas propostas de procedimentos e ITs a cultura organizacional até entdo

estabelecida.
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4. APRESENTACAO DO ESTUDO DE CASO

No sentido de expor os problemas verificados na padronizacao do DQI, é realizada numa
primeira instancia a apresentacdo da empresa OLI integrada no Grupo Silmar e.
Posteriormente, é executada uma descricdo sobre a QI no chdo-de-fabrica e a sua

problematica.

4.1. A empresa OLI

A OLI, fundada em 1954, e passou a integrar o Grupo Fondital (atualmente Silmar)
em 1993. O grupo italiano Silmar, atua em quatro setores de atividade distintos —
aquecimento, aluminio, hidraulica e cromagem e antifogo - integrando aproximadamente
3000 colaboradores. A OLI tem filiais em Italia, Alemanha e RUssia, que incorporam
também unidades industriais. Todas elas fazem parte da empresa italiana Valsir, uma

companhia de rede de esgotos e aguas.

A OLI é uma organizagdo industrial e lider ibérica na producgdo de autoclismos e
solucdes para casa de banho. O seu crescimento e desenvolvimento da sua estratégia de
criacdo de valor, ttm como foco o conhecimento e a cultura de inovacdo. “Inspired by
Water” ¢ a sua missdao no sentido de preservagdo da agua, criando novas solucdes de

eficiéncia hidrica, gerando novas patentes europeias.

A OLI é composta por sete nucleos distintos, no qual se incorpora a area da

Qualidade, que inclui o Dep. de Melhoria Continua e o DQI.

4.2. A Qualidade Industrial

A instituicdo € composta por véarios departamentos com diferentes funcdes e
responsabilidades, decorrendo o projeto de investigacdo no DQI. O DQI é responsavel pela
gestdo de reclamacdes e pela QI, isto €, a qualidade de todos 0s processos e recursos que séo
aplicados no chéo-de-fabrica. Assegura as ITs necessarias ao cumprimento dos
procedimentos de trabalho de QI, para a entrega de pegas e produtos conformes (CO),

resultando na satisfagéo do cliente.

Joana Soares 39



Criacdo e Redefinicdo de Instrucdes de Trabalho segundo o Programa Training within Industry

O chéo-de-fabrica encontra-se dividido em duas areas, na area de Injecdo e na de
Montagem. A &rea de Injecdo encontra-se divida em quatro setores com mdaltiplas maquinas
automaticas (MA), que assumem diferentes moldes, produzindo uma vasta gama de pecas.
Esta producédo é estabelecida no Plano de Mudanga de Moldes, que apresenta quais 0S
moldes que véo entrar nas MA e SMA (iniciando a producéo), sendo que este é atualizado
ao longo do dia consoante a procura.

Quando ocorre o arranque (inicio de producdo) ou o rearranque da maquina, o
Controlador de Qualidade (CQ) da Injecdo averigua os parametros da maquina de injecdo de
plastico (MIP) e executa o controlo de qualidade as pecas injetadas, validando ambas se
estiverem CO. O Autocontrolo em MA esta associado ao controlo de qualidade as pecas
injetadas ao longo da producédo. A periodicidade de controlo efetuada pelos operadores nas
MA, é de trés em trés horas (salvas excecdes). Antes das pecas injetadas da area de Injecéo
seguirem para as células de montagem (CM), devem apresentar a qualidade desejada. O
controlo de qualidade pelo CQ e operadores na area de Injecéo, € realizado nas Bancadas de

Injecdo espalhadas em cada setor, cujos recursos estdo descritos na Tabela 10.

Tabela 10 - Caracteristicas da documentacéo nas Bancada de Injegao

Recursos nas L
Descrigéo dos Recursos

Bancadas
Apresenta o tipo de controlo a ser realizado (controlo visual, dimensional e
funcional), a Periodicidade de Controlo (em apenas algumas FIC), Meios de
controlo necessarios (calibres para controlo dimensional e pecas para
et controlo funcional), a descrigdo e cddigo da matéria-prima (MP), o cédigo
icha de
. do componente (peca), o codigo do pigmento (cor da peca), o cédigo de
Inspecéo em . . o ) o )
calibre (se aplicavel) e codigo de peca funcional (se aplicavel) e, por fim, o
Curso (FIC)

namero de molde.
Nota: Cada molde, pode produzir uma ou varias pecas, iguais ou diferentes.
E necessaria uma FIC para um conjunto de pecas iguais. No entanto, para

um conjunto de pecas diferentes sdo necessarias FIC distintas.
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Tabela 10 - Caracteristicas da documentacdo nas Bancada de Injecdo (continuacéo)

Recursos nas

Bancadas

Guia de
Funcionamento
do Molde (GFM)

Ficha de Molde

Ficha de
Validagéo de
Arranque (FVA)
Caixa de
Validacéo de

Arranque

Contentor para
NCO

Instrumentos de
Medicao
Amostra de

Cores

Luz

Descricdo dos Recursos

Apresenta o nimero da MIP e os pardmetros que esta deve ter para um
determinado molde (ex., a temperatura). Outros parametros apresentados
sdo o tempo de ciclo, a pressdo, a carga, entre outros.

Nota: O mesmo molde pode entrar em varias MIP diferentes, pelo que, o
molde apresenta diferentes GFM para as diferentes MIP.

Apresenta as caracteristicas do Molde: o nimero de cavidades, tempo de
ciclo standard, a quantidade de pecas a serem produzidas, descricéo e
codigo do componente (pega), descri¢do e codigo da MP, cédigo do

pigmento (cor), nimero da MIP, entre outros.

Registo da validacdo de parametros da MIP e da qualidade das pecas

injetadas no arranque e no rearranque de produgé&o.

Caixa colocada na bancada de injecéo, dividida em duas secgdes: uma para
as pecas para controlo funcional e outra para as pecas controladas e
validadas pelo CQ.

No inicio de producdo (quando se da o arranque da MIP), a maquina
apresenta uma parametrizacdo propria para cada molde e os seus parametros
(ex., temperatura) demoram algum tempo até estabilizar. Como resultado,
s&o produzidas algumas pecas NCO que depois séo colocadas no seu
respetivo contentor (de acordo com a MP).

Ajudam no controlo dimensional das pecas injetadas, requeridos pela FIC
(ex., paquimetros).

Conjunto de cartBes, cada um com um cédigo de pigmento para cada cor
diferente. Ajuda no controlo visual as pecas injetadas.

Existem defeitos que sdo detetados mais facilmente quando a peca injetada

é exposta a luz (ex., riscos, manchas).

Joana Soares
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Legenda

E

Amostra de Cores

—

GFM
Ficha de Molde
FIC

Calibre

controlo funcional

Caixa para pecas da
Validacdo de Arranque
e Rearranque de
producéo

@ Caixa para pegas para

Figura 10 - Bancada de Injecdo
A érea da Montagem esta dividida por setores como o setor das placas, dos

autoclismos exteriores, autoclismos interiores, valvulas, torneiras, entre outros. Nesta area
existem dois tipos de CM:

1. CM com maquinas semiautomaticas (SMA) - maquinas que injetam pecas que
entram diretamente em fluxo com a montagem, isto é, as pecas injetadas sdo logo
montadas a outros produtos ou componentes. Primeiramente, ocorre o controlo a
peca injetada com a FIC e meios de controlo essenciais. A periodicidade de controlo
da peca injetada estd definida numa IT para o setor em questdo. Depois a peca é
montada a outros componentes ou produtos, dando origem a um produto intermédio
e/ou final respetivamente.
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Por fim, é feito o controlo de qualidade ao produto (se aplicavel), que apresentara
um tipo de controlo, periodicidade (definidos numa IT para o setor) e dispositivos de
trabalho (definidos pelo tipo de controlo ao produto) distintos dos aplicados nas

pecas injetadas.

2. CM sem SMA - sdo células que se destinam apenas a montagem de produtos
intermédios e/ou finais. Aqui o controlo ao produto (se aplicavel) e a periodicidade
estdo definidos numa IT para o setor. Os dispositivos de trabalho utilizados

dependem do tipo de controlo efetuado.

O produto intermédio corresponde a um conjunto de pecas que sdo montadas numa
CM e transitam para outra célula, para serem montados outros componentes neste conjunto.
O produto final é o conjunto de todos os componentes montados, pronto a ser entregue ao

cliente.

E apresentado na Tabela 11dois exemplos de duas CM, uma com SMA e outra sem
SMA:

Tabela 11 - Controlo de pecas injetadas e/ou produtos em diferentes CM

Setor CM Descricéo

1. A peca Injetada é a placa de comando. O seu tipo de controlo (controlo
de empeno) e meio de controlo (calibre) estdo definidos numa FIC. A

Placas de periodicidade de controlo da pega injetada (1/1 horas) esta definida numa
Comando PCO07 IT para este setor. O registo do controlo é feito numa folha de registo
propria (1G).

2. O produto corresponde a montagem da placa de comando com os
botbes. Ndo é executado nenhum tipo de controlo para este produto.
1. A peca injetada é a boia. O seu tipo de controlo (controlo funcional) e
0s meios de controlo (pegas para controlo funcional) estdo definidos numa
FIC. A periodicidade de controlo da peca injetada (3/3 horas) esta definida
numa IT para este setor.
003 2. O produto corresponde a montagem da boia com a torneira. O tipo de
de Boia controlo executado ao produto (controlo de binario de aperto) e o
dispositivo de trabalho (chave de binério) estdo definidos numa IT para
este setor. A periodicidade de controlo ao produto (2/2 horas) esta
definida numa IT para este setor. O registo do controlo € feito numa folha
de registo propria (1G).

Torneiras
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O Autocontrolo (do produto e das pecas injetadas) nas CM com SMA e o

Autocontrolo (do produto) nas CM sem SMA, ¢ feito pelo operador da area de Montagem,

ao longo da producéo. Quando ocorre o0 arranque ou rearranque de producdo o CQ da area

de Injecdo, executa de igual forma o controlo as pecas injetadas pelas SMA, validando-as se

estiverem CO.

Todas as CM (com ou sem SMA) apresentam 0s documentos (descritos na Tabela

12) necessarios para fazer a auditoria ao material no Bordo de Linha (BL), ao produto

montado (intermédio ou final) e a peca injetada, aos dispositivos de trabalho, as etiquetas

para as embalagens do produto final e as embalagens dos produtos finais. Também sdo

verificados os dispositivos de trabalho.

Recursos nas CM

Ordem de Fabrico
(OF) - usada para

fazer a auditoria ao BL

Instrucéo de
Manufatura - usada
para fazer auditoria ao
produto montado

(intermédio ou final)

Ficha de Inspecéo em
Curso (FIC)

Ficha de Produto -
usada para auditar as
etiquetas que vao ser
colocadas na
embalagem do produto

final

Tabela 12 - Caracteristicas dos Documentos nas CM

Descricao dos Recursos
Indica quais os cdigos e a descricdo dos componentes que deverdo estar
no BL e a quantidade de produto a ser montado. Apresenta o codigo do
dispositivo de trabalho a ser usado e uma tabela onde cada operador
assina 0 seu nome e a quantidade de produto que montou durante o
tempo em que esteve na célula (uma vez que ha rotacdo de operadores
entre CM).

Mostra imagens e descreve como montar o produto corretamente.

Apresentam o cédigo do dispositivo de trabalho a ser usado.

Apresenta o tipo de controlo e quais os meios de controlo (também
considerados dispositivos de trabalho) a serem usados para controlar as

pecas injetadas.

Apresenta as etiquetas do produto final a serem colocadas na

embalagem.
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Tabela 12 - Caracteristicas dos Documentos nas CM (continuacgéo)

Recursos nas CM Descricio dos Recursos
Ficha de Embalagem ) L ] .
) Indica como o produto deve ser arrumado na caixa, isto €, a disposi¢éo

- usada para auditar a ) ) . ) )
do produto na caixa, disposicdo e quantidade de separadores na caixa,

embalagem do produto . )

. disposicao das caixas na palete e como fechar a embalagem.
ina

Estdo identificados nas OF e facilitam o trabalho do colaborador:

) o reduzem o erro humano (ex., sistemas Pick-by-Light) e verificam a
Dispositivos de

qualidade do produto (ex., ensaiadores a ar, calibres, entre outros).
Trabalho

Apresentam uma IT para o operador saber como deve verificar o
dispositivo (antes de o usar) e também como deve usé-lo.

Utilizada nos dispositivos de trabalho que fazem gravacdes de um
Instrugdo Operativa

(10) design nas pecas ou produtos. Esta indica onde e qual o

posicionamento da gravacdo na peca ou produto.

Os sistemas Pick-by-Light asseguram que todos os componentes sdo montados

corretamente e garantem que ndo hé falta de componentes no produto intermédio ou final.

O DQI apercebeu-se que a pressdo para acompanhar a producéo, trouxe falhas a nivel
de cumprimento de standards de qualidade. Este facto suscitou a hipdtese da existéncia de
ITs desatualizadas, ndo claras, ndo completas e nao uniformes entre si, pelo que foi
necessario analisa-las para a sua melhoria e atualizacdo. Verificou-se também que muitos
colaboradores ndo entendem os procedimentos de trabalho e a necessidade de executarem a
operacgdo de uma determinada forma, pelo que surge o erro humano e o ndo cumprimento de
standards. O habito e a resisténcia a mudanca sdo também fatores verificados na fabrica, que

impedem que os colaboradores cumpram o0s procedimentos.

Por outro lado, a formagéo fornecida pelos instrutores é determinada pelas skills
individuais dos mesmos. Uma vez que estes ndo seguem quaisquer diretrizes, conclui-se que
h& uma falta de padronizagdo da formacéo, que trouxe problemas graves: variabilidade nas
informagdes transmitidas dos instrutores aos colaboradores, os trabalhadores ficam confusos
quanto a informacdo que lhes é transmitida por diferentes pessoas, resisténcia dos
colaboradores em realizar o procedimento correto pela ndo compreensdo do que lhes é

explicado e, finalmente, falha do instrutor no follow-up.
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Como resultado, os colaboradores formados atuam de diferentes formas, ocorrendo

incumprimento das ITs e surgindo a falha humana.

A propria sensibilizacdo e aprendizagem sobre conhecimentos, no momento de
formacdo, foram considerados fatores indispensaveis e que deviam ser reforcados nesta
atividade. Assim, surgiu a necessidade de implementar conhecimentos de TWI JI, criando
uma IT que ajudasse os instrutores a estruturar a formagéo que executam, com intuito de

minimizar e resolver os problemas verificados para este tema.
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5. REDEFINICAO E CRIACAO DE ITS

5.1. Analise dos Procedimentos de Trabalho

O presente Subcapitulo pretende analisar os procedimentos de trabalho, identificar
0s problemas no chéo-de-fabrica, elaborar propostas para a sua resolucdo e (se possivel)
melhorar os procedimentos de trabalho (Obj. 1). O desenvolvimento deste trabalho partiu do
levantamento dos procedimentos de trabalho no DQI, dentro das quais foram identificadas
as 15 ITs aplicadas no chdo-de-fabrica pelos colaboradores deste departamento e essenciais
para a QI.

Foi realizado o acompanhamento em campo de colaboradores integrantes e nédo
integrantes do DQI que exerciam procedimentos de QI e que pertenciam ao 1° Turno
(diurno). Foram feitas entrevistas ndo estruturadas, observagdo do procedimento atual
executado em campo e analise sobre as ITs elaboradas pelo DQI, possibilitando a
compreensdo dos procedimentos para posterior analise detalhada. Apos esta fase, conclui-se
quais as ITs mais criticas a serem redefinidas. A escolha foi feita com base nos seguintes
fatores:

A. Garantia de qualidade nas pecas.
B. Falta de cumprimento do standard.
C. Erro humano.

D. Procedimento de trabalho pouco claro.

Estes fatores foram definidos como fatores dominantes, uma vez que definem qual o
principal foco a ser trabalhado em cada IT. Desta forma, reduziu-se o grupo de 15 ITs para

apenas seis.

A Tabela 13apresenta a importancia de cada IT no processo de producdo, menciona

0s responsaveis pela execugdo dos procedimentos que foram redefinidos e o fator dominante.
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Tabela 13 - Importancia e Fatores dominantes para a escolha das ITs

Instrucdes de Trabalho

IT.00562 - Ficha de
Validacdo de Arranque e

Encerramento de
Producdo (ANEXO A)

IT.00000 - Standard CQ
(Injegdo) (ANEXO B)

IT.00778 -Autocontrolo
nas MA e SMA
(ANEXO C)

1T.00802 - Standard de
Rastreio de Produto NCO
(Injecdo) (ANEXO D)

IT.00756 - Standard
Aguardo de Decisdo
(ANEXO E)

Importancia da I'T no

processo produtivo

Controlar e validar a

qualidade nas pecas

injetadas no arranque e

rearranque de

producé&o.

Controlar a qualidade
das pecas injetadas &
medida que ocorre a

produgdo.

Rastrear e analisar

corretamente os lotes,

prevenindo que 0s que

apresentam pecas
NCO, sigam para a
producdo nas CM.

Reaproveitar pecas

através do retrabalho e

reciclagem (reducéo

do desperdicio).

Responsabilidade

Técnico de Injecdo e
Responsavel de
Turno (ndo
integrantes do DQI)
CQnaareade
Injecéo (integrante
do DQI)

Operadores na area
de Injecdo (ndo

integrantes do DQI)

CQ daarea de
Injecéo (integrante
do DQI)

Chefe de Equipa da
area de Injecdo (ndo
integrante do DQI)

Fator Dominante

A. Garantia da
Qualidade nas

Pecas

B. Falta de
cumprimento do
Standard

C. Erro humano

C. Erro humano
D. Procedimento
de trabalho pouco

claro

D. Procedimento
de trabalho pouco

claro

C. Erro humano

IT.00644 - Auditoria ao Auditar diferentes Operadores da area B. Falta de
Produto Intermédio e elementos na CM com = de Montagem (ndo cumprimento do
Final (ANEXO F) 0s respetivos recursos.  integrantes do DQI)  Standard
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5.1.1. Standard de Controlador de Qualidade (Injecéo)
(IT.00000) e Ficha de Validacdo de Arranque e
Encerramento de Producao (1T.00562)

A Validacdo de Arranque e Rearranque de Producdo (VA) (IT.00000) ¢é executada
para validar a qualidade das pegas injetadas em duas situagdes distintas: no arranque (inicio
de producao) e no rearranque (paragem por limpeza, manutengdo, resolucdo de problemas
no molde, entre outros). A Ficha de Validacao de Arranque e Encerramento de Producao
(IT.00562) ¢ o meio fisico onde se regista a VA. Uma vez que na IT.00000 (ANEXO B) esta
referido o registo na FVA, foi necessario referir a IT.00562 (ANEXO A).

A VA é dos processos mais importantes e com maior impacto na producéo,
assegurando que as pecas injetadas pelas MIP apresentam a qualidade desejada, sendo
validadas no arranque ou no rearranque de producao. Assim sendo, optou-se pela redefinicéo

deste procedimento.

Ambas as ITs referem superficialmente os procedimentos a serem executados, pelo
que ndo estdo claras ou completas. Foi feito o acompanhamento do CQ na area de Injecéo,
efetuando entrevistas ndo estruturadas, foi observado o procedimento de trabalho e, em
paralelo, foi executada uma andlise das duas ITs referidas anteriormente. Ambas as ITs
tinham sido descritas neste Subcapitulo 5.1.1, tendo sido analisadas. Contudo, a sua

descricdo tornaria o trabalho longo e pesado, pelo que foi retirada da dissertacgéo.

Apds a observacdo em campo e leitura destas duas ITs, foi essencial executar uma
analise em desperdicio (de acordo com Yeen Gavin Lai et al., 2019), valor (Dogan & Yagli,
2019) e variabilidade no procedimento, bem como o levantamento dos principais problemas
experienciados pelo CQ da &rea de Injecdo, no seu trabalho. Esta anélise (apresentada na
Tabela 14) permitiria gerar, se possivel, solu¢Ges para a resolucdo de problemas e melhoria

do procedimento de trabalho, através de brainstorming.
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Tabela 14 - Anéalise Descritiva e Caracterizacdo dos Problemas nas 1T.00562 e IT.00000
Analise Descrigéo
Movimentacdes desnecessarias: 0 CQ tem de arrumar os calibres de controlo da
producdo anterior e deve ir buscar os calibres de controlo para a nova producao
(se aplicavel e de acordo com a FIC), pelo que se deve dirigir ao armério de
Desperdicio  calibres. Deve também recolher os meios de controlo funcional (ex., pecas que
encaixem nas pecas a controlar, averiguando o funcionamento correto). Para
este caso, precisa de se deslocar ao supermercado (contém as pegas injetadas ja
controladas que vao abastecer as CM) ou as CM.
1. Atividades com Valor - controlar a peca de acordo com a FIC e com 0s meios
de controlo essenciais.
Valor 2. Atividades sem Valor, mas necessarias - todas as atividades restantes
descritas na 1T.00000 (ANEXO B).
A variabilidade em relacdo ao tempo do procedimento é elevada por:
1. Movimentagbes do CQ ao armario de calibres, ao supermercado ou & CM
(partindo da posicdo da MIP que o CQ esta a validar).
2. Tipo de controlo de qualidade que tem de realizar as pecas: em certas
situacBes a FIC so requer o controlo visual e para outras pecas pode ser visual
YErElsinges e dimensional, por exemplo.
3. Numero de pegas injetadas que tem de controlar: 0 mesmo molde pode
produzir um conjunto de pecas iguais (todas com o mesmo tipo de controlo de
acordo com a FIC) ou pecas diferentes entre si (apresentando diferentes tipos
de controlo em diferentes FIC).
Problemas Um grande nimero de maquinas para validar implica menos tempo para fazer
experienciados um bom controlo de qualidade as pecas pelo que, aumenta o risco de aumentar

pelo CQ 0 numero de pecas NCO (com defeitos aceitaveis e graves).

Quanto ao problema experienciado pelo CQ, entendeu-se que ndo seria possivel
reduzir o grande numero de validagbes uma vez que era necessario cumprir com as

exigéncias de producéo, isto €, com a alta produtividade.

Contudo, como o principal foco era validar e garantir a qualidade nas pegas no inicio
ou no rearranque da producdo, debrugou-se sobre possiveis solu¢fes que tornassem o
procedimento mais eficaz e eficiente, deixando alguma “folga” de tempo para realizar o

controlo de qualidade nas pecas calmamente.
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A solucéo era tornar a FVA digital, deixando de se preencher o meio fisico. A VA
informaticamente seria feita da seguinte forma: em cada méaquina seria colocada uma luz
que mostrasse que as pecas que foram injetadas ainda n&o tinham sido controladas e a
producdo da MIP ainda ndo tinha sido validada. Quando o CQ realizasse o controlo de
qualidade as pegas, preenchia a FVA informaticamente indicando “OK” (validar a pega) ou
“NOK” (ndo validar a pega) ¢ esse registo era colocado no IFS. A luz dessa MIP apagar-se-
ia e 0 CQ avancaria para a proxima validagdo. Desta forma, ndo seria necessario utilizar o
meio fisico da FVA, as etiquetas verdes ou laranjas, tornando o trabalho mais eficiente, mas
também mais eficaz (com mais tempo para o controlo de qualidade as pecas). A empresa
estd neste momento a estudar a possibilidade de informatizar a FVA, contudo, ainda ndo
dispdem da autorizacdo da Valsir para poderem efetuar essa alteracdo. Assim sendo, esta

solucdo nao foi executada durante o tempo de estagio, mas sera executada futuramente.

Face as movimentacOes desnecessarias, colocou-se a hipdtese de dividir o armério
de calibres em dois armarios: um seria colocado num local equidistante entre dois setores de
injecdo e outro seria colocado da mesma forma entre os outros dois setores de inje¢do. Desta
maneira, perder-se-ia menos tempo na deslocacdo ao armario para ir buscar calibres,
deixando algum espaco livre para o CQ controlar as pecas calmamente. O procedimento de
trabalho tornar-se-ia mais eficaz no controlo de qualidade. No entanto, esta hipétese foi
descartada: o armario de calibres esta colocado de forma equidistante entre os quatro setores

uma vez que o mesmo molde pode entrar em maquinas diferentes de setores distintos.

5.1.2. Autocontrolo nas Maquinas Automaticas (MA) e
Maquinas Semiautomaticas (SMA) (IT.00778)

O Autocontrolo em MA e SMA corresponde ao controlo de qualidade as pecas
injetadas ao longo da producéo, feito pelos operadores da area de Injecdo (para MA) e
operadores da area de Montagem (em SMA). E um procedimento importante para
acompanhar a qualidade das pecas produzidas, contendo e corrigindo eventuais desvios do

standard.

Joana Soares 51



Criacdo e Redefinicdo de Instrucdes de Trabalho segundo o Programa Training within Industry

A IT.00778 (ANEXO C) néo esta completa ou clara. A descri¢do desta IT foi feita
para ajudar na andlise do procedimento de trabalho, contudo, ndo foi incluida neste

Subcapitulo 5.1.2 pois torna-lo-ia longo.

Foi feito o acompanhamento de dois operadores da area de Injecao, observando a
execugdo do Autocontrolo em MA e conduzindo entrevistas ndo estruturadas para
compreender melhor o procedimento. Seguidamente foi feita a analise em desperdicio (de
acordo com Yeen Gavin Lai et al., 2019), valor (Dogan & Yagli, 2019) e variabilidade no
procedimento, além do levantamento dos principais problemas verificados no chdo-de-
fabrica. Esta andlise (apresentada na Tabela 15) permitiria gerar, se possivel, solu¢des para

resolver os problemas, através de brainstorming.

Tabela 15 - Anélise Descritiva e Caracterizacdo dos Problemas na 1T.00778

Anélise Descrigéo
- Defeitos nas pecas - causados pela auséncia ou ma execuc¢do do controlo de
Desperdicio ) .
qualidade as pecas.
1. Atividades com Valor - controlo de qualidade as pecas com as FIC e os
meios de controlo necessarios.
Valor . - L
2. Atividades sem Valor, mas necessarias - todas as atividades restantes
descritas na IT.00778 (ANEXO C).
A variabilidade no procedimento depende maioritariamente do tipo de
Variabilidade controlo a realizar as pecas, do numero e conjunto de pegas injetadas pelas
MIP (razdes semelhantes a IT anterior).
Experiéncias e Experiéncia 1 - Pega injetada montada a peca para controlo funcional.
Problemas Experiéncia 2 - N&o colocar pegas para controlo funcional.

detetados no chdao- = Problema Observado 1 - Ndo executam o Autocontrolo.

de-fabrica Problema Observado 2 - Ma execucdo do Autocontrolo.

Foram feitas duas experiéncias para comprovar este facto e foram descritos os dois

problemas observados no chdo-de-fabrica:

Experiéncia 1 - O CQ deixou uma peca injetada (validada com a sua rubrica)
montada com as pecas para controlo funcional (em vez de deixa-las desmontadas, para que
0 operador faca uso da peca para controlo funcional quando for realizar o autocontrolo), na

caixa de VA da respetiva MIP.
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No dia seguinte, a producdo na MIP era a mesma e 0s meios e tipo de controlo
também. No entanto, quando se foi verificar se tinham feito o autocontrolo as pecas injetadas
usando os meios de controlo necessarios, deparou-se que a peca deixada pelo CQ estava
exatamente igual a0 modo como ele a tinha deixado na caixa. Verificaram-se os registos do
autocontrolo no STAIN e averiguou-se que muitos operadores mostraram ter feito o controlo
as pecas dessa producdo, registando “OK” (validando a pega). Detetou-Se que 0 autocontrolo
n&o tinha sido efetivamente executado: a peca injetada montada com a peca para controlo
funcional (deixada pelo CQ) deveria estar desmontada, para comprovar que a peca para
controlo funcional tinha sido usada pelo operador no autocontrolo.

Experiéncia 2 - O CQ néo colocou as pecas para controlo funcional na caixa de VA,
de propdsito. Os operadores ndo avisaram o chefe de equipa e o CQ dessa situacgéo, pelo que
ndo foram colocadas as pecas para controlo funcional na caixa de VA da respetiva MIP.
Além disso, os operadores ndo sdo responsaveis pela recolha dos meios de controlo. Estes
registavam o autocontrolo no STAIN como “OK”, embora ndo o tivessem feito porque nao

havia as pecas para controlo funcional.

Problema Observado 1 - Numa produgdo em curso, detetou-se uma mudanca de cor
numa peca (a pecga deveria ser azul-escuro), cuja causa pode ter sido pigmento ou MP errada.
Nos registos do autocontrolo no STAIN, verificou-se novamente que quase todos 0s
operadores daquele turno, tinham registado "OK". Este € um tipo de problema facilmente
detetado por qualquer pessoa, uma vez que a FIC tem a informacdo relativa a cor e MP.
Bastava comparar os codigos de pigmento e a descricdao da MP com os seus correspondentes
no GFM ou comparar o cartdo da amostra de cores (correspondente ao c6digo do pigmento)

com a cor da peca injetada. Conclui-se que ndo haviam realizado o autocontrolo.

Problema Observado 2 - As pecas e 0s moldes podem sofrer alteracfes: mudancas
nas cavidades do molde podem levar a pecas com cotas diferentes.

Assim, a FIC ia ser atualizada com as novas cotas da peca. Este tipo de mudancas
ndo é algo comum e frequente, mas acontece ocasionalmente. Dado que o0s operadores
permanecem sempre no mesmo setor de injecéo, para Ihes ser mais facil fazer o autocontrolo
as pecas, estes acabam por decorar e executar o tipo de controlo que faziam habitualmente.
Quando séo notificados das mudangas nas FIC, alguns operadores executam corretamente e
outros ndo, devido ao habito.
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Conclui-se que o problema estava no incumprimento do autocontrolo e nas falhas
quanto a sua execugdo. Neste momento, as solugdes a serem aplicadas ainda ndo estdo bem
definidas e estdo a ser ainda estudadas, ja que € extremamente dificil obrigar qualquer

colaborador a cumprir um standard.

5.1.3. Standard de Rastreio de Produto NCO (Injec&o) (IT.
00802)

A IT.00802 (ANEXO D) esté associada ao rastreio de lotes com pecas injetadas NCO
na area de Injecdo. Este processo € importante ser executado quando sdo detetadas pecas
com defeitos graves (pecas NCO) na producdo em curso de uma MIP. Nesta situacao, deve-
se parar a MIP, para evitar continuar a producdo dessas pecas, gerando desperdicio. Assim,
é essencial rastrear os lotes com pecas NCO junto a MIP, mas também rastrear os que ja
foram produzidos, acedendo a localizagdo dos mesmos informaticamente. Estes lotes
poderdo encontrar-se numa fase mais avancgada da producédo, podendo estar em armazém, no

supermercado, a abastecer as CM ou até mesmo no produto final.

Um lote € composto por um conjunto de pecas produzidas pela maquina, que se
dividem em unidades. O material do lote pode estar dividido por vérias paletes (estrados de
madeira ou plastico responsaveis pelo transporte de material). Na OLI, por norma, cada lote

encontra-se apenas numa palete.

Segundo esta IT, se todo o lote estiver completo com pecas injetadas NCO deve ser
enviado para o Aguardo de Decisdo (AGD) da area de Injecdo e devem ser rastreados 0s
restantes lotes. Se o lote estiver contaminado (com material NCO e material CO), é

igualmente enviado para o0 AGD.

Foi feito o acompanhamento do CQ da area de Injecdo, que é responsavel pelo
presente procedimento, observando a sua execucdo para perceber como € realizado.
Seguidamente foi feita a analise (apresentada na Tabela 16) em desperdicio (de acordo com
Yeen Gavin Lai et al., 2019), valor (Dogan & Yagli, 2019) e variabilidade no procedimento,

para se puderem gerar solucdes (se possivel) para a resolucdo dos problemas identificados.
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Tabela 16 - Analise Descritiva e Caracterizagao dos Problemas na IT. 00802

Anélise Descricéo
1. MovimentagGes desnecessarias - 0 CQ tem de fazer varias movimentacoes
Desperdicio aos locais onde se encontram os lotes.
2. Defeitos nas pegas - o0s lotes rastreados tém pecas NCO.

Atividades sem Valor, mas necessarias - todas as atividades descritas na

Valor
IT.00802 (ANEXO D).
A variabilidade do tempo do procedimento depende do nimero de lotes para
Variabilidade rastrear, depende da quantidade de pecas por lote e depende da localizagdo
dos lotes na fabrica.
A anélise do material que se encontra no lote, a medida que é feito o rastreio,
Problemas

5 ndo é bem executada e ndo esta explicita na IT.00802 (ANEXO D). Logo,
detetados no chéo-

de-fabri certos lotes que apresentavam pecas NCO e ndo tinham sido bem verificados,
e-fabrica
acabavam por avancar para as CM.

Dada a falha humana, conclui-se que era necessario encontrar uma solucdo quanto a
forma como se analisam os lotes. Essa analise passou a ser definida por amostragem: analisar
um conjunto de pecas de um grupo de caixas. A amostragem permite tirar uma conclusao
mais concreta sobre a totalidade de pecas que se encontra no lote. Apos a analise do nivel
superior, analisa-se o nivel inferior do lote e se este ndo a apresentar material NCO, entdo

nao é necessario continuar o rastreio de lotes.

Para tornar a amostragem mais eficiente podia definir-se um percentual de
amostragem para analisar o lote, isto &, uma percentagem de caixas a serem analisadas
consoante o tamanho do lote. No entanto, os lotes rastreados podem apresentar quantidades
diferentes de pecas, pecas com variados defeitos e o tamanho do lote (a nivel de caixas) é
também muito varidvel. Além disso, ndo foi feito um estudo em torno desta opgao, néo

existindo dados suficientes para definir uma percentagem em concreto.

Assim sendo, esta hipdtese foi descartada e foi mantida apenas a verificagdo por

amostragem, analisando um conjunto de caixas e pecas apropriado a cada lote.
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5.1.4. Standard Aguardo de Decisdo (IT. 00756)

A 1T.00756 (ANEXO E) esta associada ao Aguardo de Decisdo (AGD) da area de
Injecdo, um local destinado a receber lotes (com pecas injetadas NCO) que foram
derrogados, isto é, que sdo segregados para 0 AGD. As pecas que constituem estes lotes
serdo retrabalhadas neste local ou véao para a reciclagem. Este local recebe, de igual modo,
outros lotes que suscitem dlvidas quanto & sua utilizacdo. E um procedimento que deve ser

aplicado para o reaproveitamento de material.

Existem situacdes em que sdo rastreados lotes que suscitam dividas para o CQ, como
por exemplo: uma peca com um defeito nunca antes visto, mas que o CQ considera a partida
aceitavel. Este lote é entdo enviado para 0 AGD da area de Injecdo, por uma questdo de
precaucao e para uma segunda verificacdo. Posteriormente, € tomada uma decisdo quanto ao
seu fim: aprova-se o lote para seguir para as CM, retrabalha-se ou envia-se para a reciclagem.
Depois de ocorrer o retrabalho, sdo rejeitadas as pecas NCO para reciclagem e séo
transferidas as pecas CO (aprovadas) para uma balanca, na area da Logistica. Nessa balanca
ird ocorrer a Pesagem de Injecdo, que ao pesar os lotes com as pecas aprovadas, atualiza o

stock desses componentes informaticamente e automaticamente.

Assistiu-se ao procedimento do AGD da area de Injecdo, acompanhando o chefe de
equipa para entender como é executado. Seguidamente, foi feita a analise (apresentada na
Tabela 17) em desperdicio (de acordo com Yeen Gavin Lai et al., 2019), valor (Dogan &
Yagli, 2019) e variabilidade no procedimento. Em relacdo ao procedimento de trabalho, os
problemas que podem surgir devem-se ao excesso de material neste local e a falta de
disponibilidade dos operadores para retrabalhar. O procedimento de trabalho no AGD esta
dependente da disponibilidade dos operadores e do numero de lotes que se encontra neste

local.
Tabela 17 - Analise Descritiva e Caracterizagao dos Problemas na IT. 00756

Anélise Descricgéo

1. Stock - O volume de lotes que se encontra neste local esta dependente do

nimero de lotes rastreados e da disponibilidade dos operadores para
Desperdicio retrabalhar. Se ndo houver um equilibrio entre ambos, ocorre um sobre

carregamento de material no AGD.

2. Defeitos nas pecas - lotes que apresentam pegas com defeitos.
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Tabela 17- Anélise Descritiva e Caracterizagdo dos Problemas na IT. 00756 (continuagao)

Anélise Descricéo
Atividades sem Valor, mas necessarias - todas as atividades descritas na
valor IT.00756 (ANEXO E).
A variabilidade do tempo do procedimento depende do nimero de lotes e
Variabilidade pecas, do tipo de retrabalho a ser realizado e da disponibilidade dos operadores

para retrabalhar.

As 1T.00802 (ANEXO D) e IT.00756 (ANEXO E) sdo o seguimento uma da outra,

complementando-se. A llustragdo 1 mostra como ambas as ITs “trabalham” em conjunto:

o D e " J8N

Lote 6 Derrogar Rastrear Lotes Verificar
¢ NCO Lote 6 Lote 5
Q. SO ° ©,
(A = NP D A
Lote OK Verificar Derrogar Lote
Lote 4 Lote 5 NOK
O/l
Separacao
Informar a Logistica Retrabalho entre Lotes CO
para transferir Lotes e NCO
para AGD

lustragéo 1 - IT. 00802 e IT. 00756
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5.1.5. Auditoria ao Produto Intermédio e Final (IT. 00644)

Antes de se iniciar a montagem de um produto intermédio ou final, é fundamental

que os operadores facam a auditoria aos componentes e/ou ao produto na CM.

De acordo com a IT.00644 (ANEXO F), o operador devera fazer a auditoria ao BL
(Nustracdo 2). O BL é uma estrutura onde é colocado o material necessario (abastecido pela
logistica) para a producdo em curso. Nesta estrutura, pode estar também o material que ja
ndo € essencial na producdo ou que esta ndo identificado. O material necessario desliza sobre
umas calhas em direcdo ao operador (llustracdo 2), no sentido supermercado (logistica) para
“ponto de uso” (operador). Por outro lado, o material que ndo € necessario nessa produgdo
(que ficou na CM devido a producdo anterior) ou ndo esta identificado, é colocado no
Retorno. O Retorno € composto por uma “prateleira” cujas calhas fazem o material deslizar
na direcdo contraria ao operador, no sentido “ponto de uso” (operador) para supermercado

(logistica).

[Vista Ortogonal]

Legenda

- Retorno
- Bordo de Linha

llustracdo 2 - Bordo de Linha e Retorno

A descrigé@o das restantes operagdes e documentos da 1T.00644 (ANEXO F) ndo
foram descritos neste Subcapitulo 5.1.5 uma vez que tornariam pesada a sua leitura. No
entanto, foi feita a sua descricdo para cumprir com o objetivo 1 definido no projeto de
investigacdo. Conduziu-se uma analise (apresentada na Tabela 18) sobre o desperdicio (de
acordo com Yeen Gavin Lai et al., 2019), valor (Dogan & Yagli, 2019) e variabilidade no
procedimento, para identificar os problemas no chdo-de-fabrica e propor, se possivel,

solucBes para a sua resolugdo, através de brainstorming.

58 2021



Redefinicdo e Criacdo de ITs

Tabela 18 - Analise Descritiva e Caracterizagdo dos Problemas na IT. 00644

Anélise Descricéo
) 1. Defeitos nos produtos - os operadores ndo olham com atengéo ou néo vém
Desperdicio
o0s documentos, surgindo produtos mal montados e sem componentes.
1. Atividades com Valor - montagem do produto intermédio e final; consulta
dos documentos na CM, para realizar a correta montagem e de igual modo,
Valor assegurar a qualidade dos produtos.
2. Atividades sem Valor, mas necessarias - restantes atividades descritas na
IT.00644 (ANEXO F).
A variabilidade do tempo do procedimento depende do nimero de produtos a
Variabilidade serem montados, da quantidade de componentes que constituem os produtos
e da rapidez e capacidade do operador.
1. Os operadores ndo verificam os documentos da CM por isso fazem
incorretamente a auditoria ou ndo a realizam aos produtos montados. Como
resultado surgem produtos com falta de componentes, com componentes
Problemas incorretos ou mal montados.
detetados no chdo- = 2. Decoram as IM e quando ocorrem mudancas nas mesmas, pela forca do
de-fabrica habito, acabam por executar mal a montagem de um produto
3. Ocorrem acidentes de trabalho quando os operadores tentam resolver um
problema no funcionamento do dispositivo (depois de verificarem o seu

funcionamento ou quando estdo a utiliza-lo).

As solugbes para reduzir ou eliminar os acidentes de trabalho, sdo aplicadas
sobretudo na melhoria dos dispositivos utilizados. A néo verificagdo de documentos é um
problema comum a todas as situagOes descritas em “Problemas detetados no chao-de-
fabrica” na Tabela 18. Infelizmente, ndo é possivel obrigar um operador a verificar os

documentos assim como controlar essa verificagéo.

Foi proposta uma solucdo para evitar a falta e a mal montagem de componentes:
colocar um tapete rolante de pegas rotativas (llustracdo 3).

Sobre o tapete seriam colocadas as pegas necessarias & montagem, organizadas por
ordem de montagem. Quando o operador carrega num botéo, o tapete roda e surge a proxima
peca a ser montada ao conjunto. Desta forma, ndo ha erros nem falta de pecas na montagem

de produtos.
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Contudo, a verificacdo dos documentos continua a ser extremamente importante,
especialmente se o produto tiver alguma regulacdo especifica. Além disso, esta solucdo
envolve um grande investimento e ainda um estudo mais profundo sobre a aplicacéo deste

mecanismo no chdo-de-fabrica.

Legenda

Sentido de Rotagdo @

Numero da Peca o

[Montagem|
Tapete Rolante O

Operador N
f 00020~

Abastecimento de Pegas
[Abastecimento]

&

llustracdo 3 - Solucdo para evitar a falta e a mal montagem de componentes

5.2. Redefinicdo das ITs com o Programa TWI

O presente Subcapitulo 5.2 pretende redefinir as ITs criticas no processo produtivo,
aplicando conceitos do Programa TWI JM e JI (Obj. 2). O processo de redefini¢cdo das ITs
(Tabela 19) foi elaborado a partir da metodologia PDCA (Deming, 1986 em Neyestani,
2017). Esta abordagem € (til para potenciar os processos e resolver problemas, bem como

planear as atividades para cada fase desta metodologia (Chong & Perumal, 2020).

Tabela 19 - Processo de redefini¢do das ITs pela metodologia PDCA

Atividades na Redefinicdo

das ITs Descrigao

1 - Descrever o procedimento  Descri¢do do procedimento atual observado no
de trabalho atual. chéo-de-fabrica.

Planear (PLAN)

2 - Elaborar o Job Breakdown  Utilizacéo dos conceitos do manual TWI Job
Sheet e Aplicar as 41 Regras Instructions, de acordo com Misiurek (2016).

de Misiurek (2016). Utilizac4o das 41 Regras de Misiurek (2016).
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Tabela 19 - Processo de redefini¢do das ITs pela metodologia PDCA (continuacéo)

Atividades na Redefinicdo
das ITs
3 - Melhorar o procedimento
de trabalho (se possivel).

Planear (PLAN) 4 - Criar o fluxograma e/ou
imagens dos Pontos-Chave.

5 - Cronometrar os Passos
Principais.

6 - Executar atividades

Executar (DO) i
anteriores.
Verificar ¢ olher
(CHECK)

feedback.

Ajustar (ACT) 8 - Realizar alteragdes nas ITs.

Descricéo
Aplicacdo dos conhecimentos de TWI JM.

Utilizacdo dos simbolos propostos por Duncan
e International (1995) e Goetsch e Davis (2016)
para cria o fluxograma. Aplicacao das acGes em
caso de desvio.

Recolher os tempos de acordo com as regras de
Vaz e Saraiva (2020), executando a
cronometragem continua.

Executar as atividades descritas anteriormente
em “Planear” (PLAN).

Recolher o feedback dos colaboradores
(integrantes e ndo integrantes do DQI).

Executar alteracbes nas ITs com base no
feedback dado pelos colaboradores (integrantes
e ndo integrantes do DQI).

O envolvimento dos colaboradores do DQI foi fundamental para ajudar a

desenvolver melhor o procedimento de trabalho (de acordo com Misiurek, 2016). Estes

sugeriram aplicar um fluxograma e/ou imagens (dos Pontos-Chave) nas ITs, para facilitar

compreensdo do procedimento de trabalho. Entenderam que seria, de igual modo, essencial

incluir as acBes em caso de desvio, mostrando como o colaborador deve agir para conter e

corrigir possiveis problemas (desvios do standard), tornando-se mais autbnomo.

Os colaboradores ao analisarem cada IT redefinida, foram sugerindo diferentes

alteracdes que achavam adequadas para cada um dos procedimentos.

Além do fluxograma e a¢des em caso de desvio, os colaboradores propuseram outras

alteracdes semelhantes para todos os documentos redefinidos:

1. Colocar uma divisoria para separar “Procedimento” das “Ag¢des em caso de

desvio” e colocar nimeros nas operagdes do fluxograma para facilitar a associacao e

correspondéncia com o JBS. Torna mais claro que o JBS esta associado as operacoes

do “Procedimento” e ndo as “Ac¢des em caso de desvio”.

2. Colocar imagens que clarifiquem os Pontos-Chave.
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3. Colocar siglas ajuda a comprimir a informacdo no JBS e ajuda na aprendizagem
dos colaboradores. As siglas sdo usadas de forma comum na fabrica e por isso devem

ser aprendidas pelos novos colaboradores quando estdo em formacao.

4. Colocar letras que categorizem as Razdes, em vez de simbolos.

5. Clarificar o responsavel pela execucao do procedimento em “Responsabilidade”.
6. Referir 0s recursos necessarios para executar o procedimento.

7. Colocar uma seccdo que refere as alteracdes feitas na IT, a medida que vai

ocorrendo a sua revisao.

As 41 Regras de Misiurek (2016) foram aplicadas a todas as ITs redefinidas para
facilitar a compreenséo do procedimento de trabalho por qualquer colaborador (Dogan &
Yagli, 2019) mas também para facilitar o processo de formacdo do colaborador (Misiurek,
2016). Os tempos de cada Passo Principal, que fazem parte da elaboracdo de JBS, foram
apenas recolhidos no fim da sua redefinicdo completa, isto &, apds a aplicacdo do feedback
dos colaboradores.

A cronometragem foi sempre executada do mesmo modo para todas as ITs
redefinidas: seguindo as regras de Vaz e Saraiva (2020), utilizando um cronémetro de leitura
continua e executando a cronometragem continua (Exertus, 2003). Foram colocadas algumas
das amostras dos tempos recolhidos por operacdo de cada IT redefinida, na seccdo de
Apéndices. Ndo foram colocadas todas as amostras uma vez que ira sobrecarregar esta
seccao. Posteriormente, foi calculada a média de tempo por operacao (de acordo com a regra

6 de Vaz & Saraiva, 2020) e a média de tempo do procedimento completo.
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5.2.1. Standard de Controlador de Qualidade (Injecéo)
(IT.00000) e Ficha de Validagdo de Arranque e
Encerramento de Producéo (1T.00562)

Os documentos de trabalho que vao ser tratados nesta secgdo, correspondem a VA,
realizada pelo CQ da &rea de Injecdo. A VA pode ser feita em MA ou SMA.

A IT.00000 (ANEXO B) e IT.000562 (ANEXO A) sdo instrucbes que se
complementam quanto ao procedimento de trabalho executado pelo CQ da area de Injecéo.
Como tal, combinaram-se ambas as 1Ts em apenas uma (APENDICE A e APENDICE B),

somente para este responsavel, apresentada como IT. XXXX1.
A descricdo do procedimento de trabalho atual, € a seguinte:

Operacdo 1 - Retirar as pecas injetadas da maquina (MIP) e deixa-las arrefecer de
acordo com os seus tempos de arrefecimento por MP: POM (1h), PA 66 (1h e 30
min) e outras MP (PS, ABS, PP, entre outras) (30 min).

Operacao 2 - Colocar as pecas de controlo funcional da producéo anterior, na caixa

ou contentor de NCO da respetiva MP.

Operacao 3 - Arrumar os calibres da producéo anterior. Recolher, se necessario, 0s

calibres da nova producdo (identificadas na FIC).

Operacdo 4 - Recolher, se necessario, as pecas para controlo funcional da nova

producdo (identificadas na FIC).

Operagdo 5 - Verificar a MP e cor da pega injetada. Comparar a descri¢ao e codigo

da MP e da cor na FIC com a descri¢ao e codigo correspondentes no GFM.

Operacao 6 - Verificar posteriormente se o termorregulador (regula a temperatura
do molde na MIP) esta ligado e se as aguas para refrigeracdo do molde estdo ligadas
(se aplicavel). Como tal, deve olhar para as valvulas de cada um deles, que estdo

identificadas com as etiquetas “termorregulador” e “agua”, respetivamente.

Operacdo 7 - Verificar os parametros que a MIP deve apresentar para um
determinado molde, como a pressdo e a temperatura. Para tal, compara 0s parametros
do GFM com os parametros definidos na MIP (apresentados num ecrd), averiguando

se 0s parametros na MIP estdo corretos.
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Operacdo 8 - Controlar as pegas injetadas usando 0s recursos necessarios: FIC,
calibres (se necessario), pecas para controlo funcional (se necessario) e instrumentos

de medicao (se necessario).

Operacao 9 - Validar a MIP e a peca injetada, colocando a etiqueta adequada.
Assinar os restantes parametros da FVA (termorreguladores, aguas, hora de

validacdo).

Operacao 10 - Assinar a injecdo validada e colocar na caixa de VA da respetiva
MIP.

Operacao 11 - Registar a VA das MA (registo feito no Programa “Analises”) e SMA

(registo feito no relatdrio de turno).

Para o desenvolvimento da redefinicdo desta IT, foi utilizada a descricdo total do

procedimento de trabalho feita anteriormente.

Foi feita a elaboracéo de JBS desta IT aplicando os conceitos de TWI1 JI. Executaram-
se as perguntas controlo, referidas por Misiurek (2016), para os Passos Principais e conclui-
se gue a operacao 2 ndo faz progredir o trabalho: ndo esta associada ao controlo de qualidade
e ndo é verificada a mudanca no processo ou no produto. Além disso, ndo esta relacionada
com a VA, mas sim com o cumprimento dos 5’S. Por outro lado, a operacdo 8 trata-se do
um controlo de qualidade, logo, é considerada um Passo Principal. Assim, concluiu-se que

existem apenas 10 Passos Principais.

Depois colocaram-se as questdes “Quando executo a operacao x, ha algum aspeto
que devo ter em atencdo? Que pode levar a execucado incorreta? Que pode levar a um acidente
de trabalho? Que pode facilitar 0 meu trabalho?”, para identificar os Pontos-Chave (PC)

relativos aos Passos Principais descritos anteriormente (de acordo com Misiurek, 2016):

Operacéo 1 - PC: Retirar injecdo da MIP e deixar arrefecer de acordo com a MP da

peca injetada.

Operacéo 5 - PC: Comparar a descrigdo e codigo da MP e da cor da peca na FIC

com a descrigdo e cddigo correspondentes no GFM.
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Operacao 6 - PC: Verificar se o termorregulador da MIP e se as aguas para
refrigeracdo do molde estdo ligadas, olhando para as valvulas de cada um deles, que

estdo identificadas com as etiquetas “termorregulador” e “dgua”, respetivamente.

Operacéo 7 - PC: Comparar os parametros do GFM do molde com os parametros

que a MIP apresenta num ecra.

Operacao 8 - PC: Controlar a peca usando as FIC, os meios de controlo e 0s

instrumentos de medicéo (se aplicavel).
Operacdo 9 - PC: Colocar a etiqueta adequada a peca validada (laranja ou verde).

Operacdo 11 - PC: Utilizar o programa “Analises” para registar o controlo feito as

pecas.

Para cada Ponto-Chave foram identificados as Razdes, que justificam a necessidade
de executar a operacao de um determinado modo e apelam ao bom senso e a responsabilidade
do colaborador (Misiurek, 2016). Seguidamente, categorizaram-se as Raz0es, utilizando as
letras “Q” (qualidade), “C” (procedimento correto) e “T” (truque). Os Passos Principais,
Pontos-Chave, Razbes e Simbolos, que constituem o JBS desta IT redefinida, estdo
apresentados no APENDICE B. Os tempos relativos a cada operagdo principal encontram-
se no APENDICE C.

Aplicando os conceitos de JM (de acordo com Misiurek, 2016), reorganizou-se a
sequéncia de trabalho da IT inicial: as operacgdes 5, 6 e 7 apresentadas no ANEXO B, devem
ser realizadas antes da operacao 4. A operacdo 6 da IT inicial (ANEXO B), foi separada em
duas operacdes que se encontram na IT redefinida como operacdo 6 e 7 (descritas no
procedimento atual do inicio do Subcapitulo 5.1.2.) ou operagdo 5 e 6 no APENDICE A. E
necessario ver primeiro os termorreguladores e aguas dado que demora menos tempo e sao
parametros simples de verificar. Se estiverem desligados, as pecas podem tornar-se frageis,
constituindo um defeito grave na peca que leva a que o material seja considerado NCO.
Depois devera ser corrigido o problema na maquina (pelo técnico de injecdo) e feito o
rastreio do material NCO (pelo CQ).

A operagdo 7 s6 é executada quando o problema na méaquina (termorregulador e
aguas desligadas) estiver resolvido, uma vez que néo faria sentido avancar com a proxima

fase inspecdo até a anterior estar corrigida.
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Se 0 CQ avangasse para a operacdo 7 e conclui-se que os seus parametros estéo
corretos, ndo corrigindo os problemas na operacgdo 6, as pegas continuariam a apresentar

defeitos gerando desperdicio.

Para o processo ficar mais rapido, primeiro deve realizar-se a operacao 6 e depois a
operacdo 7 (que demora mais tempo e exige maior atencdo), ambas descritas no
procedimento atual no inicio do Subcapitulo 5.2.1.. Desta forma, consegue-se maximizar a
produtividade do colaborador e perder menos tempo quando sdo executadas as acdes em

caso de desvio do standard, de acordo com os conhecimentos referidos por Misiurek (2016).

Tendo em conta a IT inicial apresentada pelo DQI (ANEXO B), foram eliminados
detalhes considerados desnecessarios (segundo TWI Report, 1945 em Huntzinger, 2016):

e “No setor das placas, recolher os registos de controlo de empeno da producéo
anterior e arquivar no dossier respetivo (no laboratorio)”.

e .. .consultar informacdo anexa (se aplicavel) - Flash Alerta/Defeito-Tipo”.

e “Sempre que o IFS tenha como alternativa a utilizacdo de MP reciclada, deve-se
dar prioridade ao consumo da mesma”.

e “7. Verificar se o tempo de ciclo da maquina esta correto”.

e “8. Na validacdo das MIP99 e MIP128 passar as amostras padrdo de forma a

confirmar que o sistema de deteg¢do dos vedantes esta OK”.

O primeiro detalhe ndo faz parte do &mbito definido na IT redefinida, pelo que ndo
faria sentido incluir na IT. O segundo detalhe ndo é frequente no chdo-de-fabrica, pois o
Flash Alerta s6 é colocado em situacBes em que seja necesséria uma atengdo redobrada.
Quanto ao terceiro detalhe, sdo os técnicos de injecdo que sdo responsaveis por colocar a
MP, pelo que n&o esta relacionado com o objetivo da VA e néo e da responsabilidade do
CQ. O quarto detalhe é uma tarefa executada na operagédo 6 da IT inicial (ANEXO B), pelo
que ndo é uma operacdo distinta, mas sim uma tarefa complementar da operacdo 7 (descrita
no procedimento atual no inicio do Subcapitulo 5.2.1.).

Por fim, a operacdo 8 da IT inicial foi considerada desnecessaria, dado que nédo é
executada com frequéncia e n&o é da responsabilidade do CQ, mas sim do técnico de injecéo.
Nesta situacdo, 0 CQ apenas avisa 0 técnico para passar as amostras caso este ainda ndo o
tenha feito. Esta operaco foi colocada sob a forma de “Notas” na IT redefinida (APENDICE
B).
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Redefiniram-se algumas caracteristicas (Tabela 20) que nao estavam corretas, claras
e completas da IT inicial (ANEXO B):

Tabela 20 - Redefinicéo das caracteristicas da 1T.00000

Caracteristicas IT Inicial (ANEXO B) IT Redefinida (APENDICE A e
APENDICE B)
POM = 1h
PA 66 = 1h e 30 min
Outras MP = 30 min

Tempo de POM = 1h e 30 min
arrefecimento  Outras MP = 30 min

Matéria-Prima Comparar MP na MIP com Comparar a descri¢do e cédigo da MP (na FIC)
(MP) MP no programa IFS. com 0s seus correspondentes no GFM.

Parametros da Verificar se tempo de ciclo Verificar parametros da MIP: temperatura,
MIP esta correto. presséo, tempo de ciclo, carga, etc.

] Registo da validacdo de Arranque nas MA
) Registo da VA no IFS (plano .
Registo da VA (programa “Analises”) e SMA (Relatorio de
de controlo).
Turno).
Procedeu-se a identificacdo das acGes em caso de desvio (ACD) apresentadas no
fluxograma da IT redefinida (APENDICE A). Estas aces referem-se as operagdes da IT

redefinida (APENDICE A):

ACD 1, 2 e 3: Quando os parametros das operacdes 4, 5 ou 6 estdo errados, o CQ
avisa o técnico para corrigir o problema, rastreando o material NCO. Seguidamente,
0 CQ volta a conferir se 0s parametros de uma dada operagdo estdo corretos, apos a

acao do técnico.

ACD 4: Na operacdo 7, se a peca injetada ndo estiver OK e apresentar um defeito
aceitavel, prossegue a sua producédo e o CQ abre uma ordem de trabalho (OT) para o
molde ir para oficina no fim da produgéo. Depois valida a peca injetada colocando a
etiqueta laranja. Se a peca apresentar um defeito grave, entdo o CQ chama o técnico
para parar a MIP, abre uma ordem de trabalho (OT) imediatamente e faz o rastreio

de lotes com este defeito.

Em seguida, foi criado um fluxograma (APENDICE A) com os Passos Principais, as
acOes em caso de desvio (descritas anteriormente) e aplicando as caracteristicas redefinidas.

Utilizaram-se os conhecimentos de Duncan e International (1995) e Goetsch e Davis (2016).
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Para completar o JBS, foi necessario cronometrar os Passos Principais. Como tal,
utilizou-se um cronémetro de leitura continua, executando-se uma cronometragem continua,
referida por Exertus (2003). Recolheram-se 0s tempos e caracterizaram-se as regras de Vaz

e Saraiva (2020) para esta IT redefinida:

Tabela 21 - Caracterizacdo das Regras para a IT.XXXX1

Regras Caracterizacao
Regra 1 - Procedimento de Trabalho VA
_ Através do JBS (APENDICE B) elaborado
Regra 2 - Treino ao Operador
paraesta IT
Anotado no caderno e depois colocado em
Excel (APENDICE C)

Regra 4 - Namero de ciclos de cronometragem 35

Regra 3 - Anotar na folha de registo

Regra 5 - Cronometrar e calcular o tempo médio Resultados apresentados no APENDICE C

Dada a Regra 5 definida na Tabela 21 acima, apos a recolha dos tempos para cada

Passo Principal, finalizou-se com o calculo da média de tempo por operacéo.

Para finalizar o processo de redefinicdo desta IT, foram feitas as alteragcbes com base
no feedback providenciado pelos colaboradores, através de entrevistas ndo estruturadas
(APENDICE B):

1. Regra 6 (acordo com Misiurek, 2016) indica que quando os Passos Principais e/ou
Pontos-Chave apresentam mais de cinco palavras, colocam-se as cinco palavras que
0s descrevem e resumem no JBS. Essas cinco palavras colocadas no JBS, devem ser
destacadas a negrito na descrigdo completa do Passo Principal e/ou Ponto-Chave que
se encontra na descricao total do procedimento de trabalho (procedimento totalmente
descrito em texto corrido). Contudo, por uma questéo pratica, colocou-se a descri¢ao
com as palavras a negrito na IT redefinida (abaixo das siglas e simbolos). Esta regra
foi aplicada para os Passos Principais 1, 2 e 3, e ainda para os Pontos-Chave Al, A5,
Abe A7.
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5.2.2. Autocontrolo nas Maquinas Automaticas (MA) e
Maquinas Semiautomaticas (SMA) (IT.00778)

O Autocontrolo nas MA trata do controlo de qualidade as pecas que sao injetadas ao

longo da producéo, em que o principal responsavel é o operador da area de Injecéo.

Seguindo a estrutura definida pela Tabela 19 (Subcapitulo 5.2), iniciou-se a
redefinicdo da 1T.00778. O autocontrolo as pecas injetadas em SMA esta definido numa
tabela (APENDICE E) uma vez que depende do setor em que se encontram estas maquinas
e a periodicidade nas MA é distinta das SMA. Assim sendo, o processo de redefini¢do da

presente IT foi focado somente no Autocontrolo em MA.
Comecou-se por descrever o atual Autocontrolo em MA:

Operacao 1 - Retirar a injecdo da MIP e deixar arrefecer na bancada de inje¢éo, de
acordo com os tempos de arrefecimento da MP: POM (1 hora), PA 66 (1h e 30 min)
e outras MP (30 min).

Operacdo 2 - Executar o Autocontrolo a pega, usando as FIC, os meios de controlo
e os instrumentos de medicdo (se aplicavel, isto &, se for necessario fazer o controlo
dimensional). Verificar a periodicidade de controlo (tipicamente de trés em trés

horas, salvas excegdes).

Operacdo 3 - Depois de controlar a peca, se esta apresentar a qualidade desejada, é

colocada de novo no lote produzido junto da MIP (lote com pecas CO).

Operacéo 4 - Registar o Autocontrolo no STAIN, colocando “OK” quando as pegas
apresentam a qualidade desejada. Indicar no STAIN o “Armazém de Entrega” do
lote, ou seja, o local na fabrica para onde o lote vai ser transferido. Deve registar as
cotas da peca no campo “Observacdes” (no STAIN), caso seja pedido na FIC o seu

controlo dimensional.

Operacao 5 - Imprimir o registo de producdo com a localizacdo do lote, por norma
é o supermercado (localizagdo 200.SPM) ou armazeém (localizacéo 100.INJ). Colocar

esse registo no lote.

Operacao 6 - Transferir lote para supermercado (localizagcdo 200.SPM).
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Apos a descricdo do procedimento de trabalho, foram aplicadas as perguntas
controlo, identificando quais os Passos Principais (de acordo com Misiurek, 2016). Para o
desenvolvimento deste Subcapitulo 5.2.2 foi utilizada a descricdo total do atual autocontrolo
em MA.

As perguntas “Esta operagdo faz progredir o trabalho? Isto &, ha mudanca no produto
ou no processo? E uma operagio para controlo de qualidade?”, detetou-se que as operagoes
3,5 e 6 ndo respondem positivamente a estas questdes, logo, ndo foram consideradas Passos
Principais. A operacdo 2 faz progredir o trabalho visto que se trata de uma operacdo de
controlo de qualidade (APENDICE E).

Procedeu-se a identificacdo dos Pontos-Chave para as restantes operacdes, atraves
das perguntas controlo de Misiurek (2016). Os Pontos-Chave (PC) para cada Passo Principal,

sd0 0s seguintes:
Operacéo 1 - PC: Deixar arrefecer a peca de acordo com a MP.

Operacéo 2 - PC: Usar FIC, meios de controlo e instrumentos de medicdo (se
aplicavel). Verificar a periodicidade de controlo (tipicamente de trés em trés horas,

salvas excecoes).

Operacédo 4 - PC: Indicar o “Armazém de Entrega” no STAIN, local para onde 0
lote com pecas CO vai ser transferido. Registar as cotas no campo “Observagoes” do

STAIN, quando o controlo feito a peca € dimensional.

Depois foi necessario justificar cada Ponto-Chave, elaborando-se as Razdes. Os
simbolos para categorizar as Razdes foram o “C” (procedimento correto) e “Q” (qualidade).
O JBS desta I T redefinida esta apresentado no APENDICE E e os tempos para cada operagao
principal, foram cronometrados e calculados na fase 6 definida na Tabela 19 (Subcapitulo
5.2).

A 1T.00778 (ANEXO C) apresenta o procedimento de trabalho correto, no entanto,

foi necessario aplicar os conceitos de JM na sua redefinicéo.
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A descricdo a negrito na operacao 2, na 3 e na 5 da IT.00778 (ANEXO C), foram
colocadas na IT redefinida (APENDICE E) em “Notas” porque s&o detalhes considerados
desnecessarios no procedimento de trabalho (TWI Report (1945) em Huntzinger, 2016):
representam as acGes em caso de desvio relativas a periodicidade de controlo no STAIN e
FIC (operacédo 2 e 3), e também a falha do STAIN (operacdo 5). Estes casos séo situacdes

excecionais que podem acontecer.

A IT inicial (ANEXO C) est4 pouco clara e incorreta em relagdo ao tempo de
arrefecimento da peca, uma vez que na 1T.00024 o tempo definido para POM (1h e 30 min)
e outras MP (30 min). Na realidade, o tempo para POM ¢é 1h e para outras MP é 30 minutos,

faltando incluir PA 66 (Polimida), com 1h e 30 min. Estas sdo as MP mais comuns.

Procedeu-se a elaboraco do fluxograma (APENDICE D) com os Passos Principais,
as acdes em caso de desvio (sugeridas pelos colaboradores), incluindo-se o Autocontrolo em
SMA. O controlo as pegas injetadas pelas SMA, foi incluido no fluxograma pois a forma
como ¢ executado esta definida na “Tabela de Autocontrolo em SMA por Setor”. Assim, é
mais pratico para os colaboradores acederem a uma IT que apresente toda a informacéo
referente ao tipo de Autocontrolo. O Autocontrolo em SMA n&o € considerada uma agdo em
caso de desvio, mas sim uma forma de autocontrolo diferente das MA, adaptada a cada setor.

A acdo em caso de desvio para o Autocontrolo em MA (APENDICE D) é a seguinte:
se apos o controlo de qualidade as pecas injetadas, o operador concluir que estas sdéo NCO
(com defeitos graves ou defeitos aceitaveis), deve avisar o chefe de equipa e CQ. Estes
responsaveis analisam a peca e se for uma peca com defeito grave, pedem ao operador que
pare a MIP.

Depois avaliam junto da mesma, se estas pecas podem ser retrabalhadas ou néo:

1. Se podem ser retrabalhadas, o operador imprime o registo de producdo com o
“Armazém de Entrega” (900.AGD.INJ) e transfere o lote para o Aguardo de Decisao
(AGD) da Injecéo.

2. Se ndo podem ser retrabalhadas, o operador coloca a chapa de identificacdo de
material NCO (tendo em conta a respetiva MP), coloca-a no lote e transfere-o para
AGD da Inje¢do. Em AGD, o CQ faz uma revisao ao lote para confirmar que pode
seguir para a reciclagem. Se este lote apresentar mais de 1000 pegas, deve esperar a
aprovacao de um Superior (Chefe do DQI) para seguir para a reciclagem.
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Por outro lado, se a peca apresentar um defeito considerado aceitavel, o operador

considera a peca conforme (CO) e regista o autocontrolo com um “OK”.

Finalmente, foi criado o fluxograma recorrendo-se aos conceitos propostos por
Duncan e International (1995) e Goetsch e Davis (2016), pelo que o resultado da IT
redefinida esta apresentada no APENDICE D.

Realizou-se a cronometragem continua, definida por Exertus (2003), com um
cronometro de leitura continua para serem recolhidos os tempos referentes aos Passos
Principais no Autocontrolo em MA. Aplicaram-se as diretrizes de Vaz e Saraiva (2020) para
a IT redefinida (Tabela 22):

Tabela 22 - Caracterizagdo das Regras para a IT.00778 redefinida

Resumo das Regras Caracterizagéo
Regra 1 - Procedimento de Trabalho Autocontrolo em MA
Através do JBS (APENDICE E) elaborado

Regra 2 - Treino ao Operador
para esta IT

Anotado no caderno e depois colocado em
Excel (APENDICE F)

Regra 4 - Namero de ciclos de cronometragem 40

Regra 3 - Anotar na folha de registo

Regra 5 - Cronometrar e calcular o tempo médio  Resultados apresentados no APENDICE F

No fim, os tempos de cada Passo Principal foram recolhidos e depois calculou-se a

média de tempo por operac¢do, de acordo com a Regra 5 de Vaz e Saraiva (2020).

A redefinicdo desta IT foi concluida executando alteragcdes no documento de acordo
com o feedback dos colaboradores (APENDICE E):

1. Colocar a Tabela de Autocontrolo em SMA abaixo do JBS.

2. Aplicar a Regra 6 (segundo Misiurek, 2016) referida anteriormente, para o Ponto-
Chave A1l.
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5.2.3. Standard de Rastreio de Produto NCO (Injecéo)
(1T7.00802)

A 1T.00802 refere-se ao rastreio de lotes com pecas NCO, cujo responsavel € o CQ
da érea de Injecdo. Esse rastreio é feito junto da maquina e depois € feito aos lotes que ja
sairam e estdo longe da mesma, isto é, sdo rastreados os que ja foram produzidas nessa MIP
e que ja estardo noutras localizacdes. Para a redefini¢do do Standard de Rastreio e Produto

NCO (Injecdo), seguiram-se as diretrizes definidas pela Tabela 19 (Subcapitulo 5.2).
Primeiramente, foi feita a descri¢do do procedimento de trabalho atual:

Operagdo 1 - Verificar o nivel superior do lote por amostragem (verificando um

conjunto de caixas e pecas de cada caixa).

Operacao 2 - Verificar o nivel inferior do lote por amostragem (verificando um

conjunto de caixas e pecas de cada caixa).

Operacdo 3 - Verificar as restantes camadas do lote quando o Nivel Superior e 0
Nivel Inferior apresentam pecas NCO. A verificacdo deve ser feita na direcdo
vertical, de cima para baixo, isto é, da producdo mais recente para a producdo mais

antiga.

Operacdo 4 - Derrogar lotes que apresentem pecas NCO, colocando a etiqueta

1G.00035 e uma peca desse lote com o defeito devidamente assinalado.

Operacao 5 - Localizar o lote produzido anteriormente ao lote analisado. Para tal,
deve aceder-se ao IFS, colocar o cdigo do componente que vai ser rastreado e depois
procurar o momento (“Receipt Date”) em que o lote foi transferido para um

determinado local (“Location No”).

Operacdo 6 - Pedir a transferéncia de lotes com pecas NCO a Logistica, indicando

quais os lotes do componente que foram derrogados.

Na elaboragio de JBS (APENDICE H), foram colocadas questdes controlo (de
acordo com Misiurek, 2016) referidas nas ITs anteriores, para conhecer os Passos Principais
e conclui-se que todas as operacgdes fazem progredir o trabalho. No desenvolvimento deste
Subcapitulo 5.2.3 foi utilizada a descricdo total do procedimento de trabalho feita

anteriormente.
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Efetuou-se posteriormente a identificacdo dos Pontos-Chave dos Passos Principais,

colocando as perguntas controlo de Misiurek (2016), ja referidas nas outras ITs. Os Pontos-

Chave (PC) identificados para as operagdes sao:

Operacao 1 - PC: Verificar nivel superior do lote por amostragem (verificando um

conjunto de caixas e pecas de cada caixa).

Operacdo 2 - PC: Verificar nivel inferior do lote por amostragem (verificando um

conjunto de caixas e pecas de cada caixa).

Operacao 3 - PC: Verificar as restantes camadas do lote, de cima para baixo, isto é

da producdo mais recente para a producdo mais antiga.

Operacdo 4 - PC: Colocar a etiqueta “Derrogado” (IG.00035) devidamente

preenchida e colocar uma peca do lote assinalada com o defeito.

Operacdo 5 - PC: Aceder ao IFS e colocar o codigo do componente que vai ser
rastreado, procurando o momento (“Receipt Date’) em que 0 lote foi transferido para

um determinado local (“Location No”).

Aquando da identificacdo de cada Ponto-Chave, fez-se a pergunta “Porqué?”’ e como

resposta sdo apresentadas as Razbes. Estas justificam os Key Points e ajudam na

sensibilizacdo e formacdo do colaborador (segundo Misiurek, 2016). Todas as Razdes foram

categorizadas com a letra “C”, que esta associada ao “Procedimento Correto”, isto é, as

razdes estdo associadas ao modo correto para executar o Ponto-Chave. No APENDICE H

estd apresentado 0 JBS desta IT redefinida, em que os tempos apresentados foram calculados

na fase 6 da Tabela 19(Subcapitulo 5.2) da redefinicéo das ITs.

Avangando a redefinicdo da IT, simplificou-se e tornou-se mais claro como deve ser

feita a analise de um lote e o rastreio dos restantes (Tabela 23), tendo em conta o que foi

referido por Huntzinger (2016) em relagéo ao JM.
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Tabela 23 - Redefinicédo das caracteristicas da 1T.00802

Caracteristicas IT Inicial (ANEXO D) IT Redefinida (APENDICE G)
Verifica-se o lote junto a MIP Anélise por amostragem do nivel superior e nivel
(“Lote completo com pegas inferior do lote. Quando o nivel superior e inferior

- NCO?”) e depois verifica-se 0s  apresentam ambas material NCO, devem ser

Anélise de Lote . . )
lotes que ja sairam da MIP (“H4  verificadas as restantes camadas do lote de cima
pecas NCO nos lotes para baixo, da producdo mais recente para a
anteriores?””) producdo mais antiga.
Rastrear lote junto a MIP

Rastreio de (“Rastrear lote em curso”) e ] ) )
) Localizar Lote (anterior ao analisado)
Lotes “Rastrear lotes que ja sairem da

MIP”

Utilizando os conhecimentos Duncan e International (1995) e Goetsch e Davis
(2016), procedeu-se para a criagdo do fluxograma. O fluxograma (APENDICE G) esta
apresentado sob a forma de loop, isto é, tem um ciclo de analise e rastreio de lotes, quando
estes apresentam pecas NCO no nivel inferior. Este ciclo (Figura 11) repete-se consoante o

namero de lotes que forem rastreados.
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Figura 11 - Ciclo de Analise e Rastreio de lotes no Fluxograma

Né&o foram aplicadas a¢cdes em caso de desvio no procedimento. Embora a derrogacao
de lotes seja considerada uma agdo em caso de desvio (dado que o lote ndo esta CO para

seguir para a producdo), para esta IT redefinida, € um Passo Principal que tem de ser

realizado pois faz progredir o trabalho.

Para a reelaboracdo desta IT e a partir do feedback dos colaboradores, criaram-se
imagens que especificam os Pontos-Chave. A representacdo visual dos Key Points, referida
por Kosturiak e Frolik (2006) em Mikva et al. (2016), mostra claramente como deve ser feita

a analise ao lote, mostrando de igual modo “Receipt Date” (hora da transferéncia) e

“Location No” (localizacdo do lote a ser analisado).

Tendo em conta o0s conceitos relativos a cronometragem, apresentados por Exertus

(2003), foi feita a recolha de tempos com um crondémetro de leitura continua. Estes foram

recolhidos por cronometragem continua.
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Para tal, seguiu-se a estrutura definida por Vaz e Saraiva (2020), apresentados na
Tabela 24.

Tabela 24 - Caracterizacdo das Regras para a IT.00802 redefinida

Resumo das Regras Caracterizacao

Regra 1 - Procedimento de Trabalho Rastreio de Pecas Injetadas NCO

Através do JBS (APENDICE H) elaborado

Regra 2 - Treino ao Operador
para esta IT

Anotado no caderno e depois colocado em
Excel (APENDICE I)

Regra 4 - Namero de ciclos de cronometragem 20

Regra 3 - Anotar na folha de registo

Regra 5 - Cronometrar e calcular o tempo médio Resultados apresentados no APENDICE |

Para a Regra 5 de Vaz e Saraiva (2020), foram recolhidos os tempos individuais para
cada Passo Principal e calculou-se a média de tempo por operacdo. Em rela¢do ao ciclo
descrito anteriormente e relativo ao fluxograma, quando sdo recolhidos os tempos é
importante perceber que estes estdo associados a analise (por amostragem) de apenas um

lote e a0 acesso a localizacdo do lote anteriormente produzido (para analisar).

Terminou-se a redefinigéo deste standard, realizando as mudancas sugeridas pelos
colaboradores (APENDICE H):

1. Aplicar a Regra 6 (segundo Misiurek, 2016) referida anteriormente, para o Passo

Principal namero 5.

5.2.4. Standard Aguardo de Decisdo (IT. 00756)

A presente IT é executada pelo chefe de equipa ou CQ da area de Injecdo, e esta

associada ao reaproveitamento de pecas pelo retrabalho ou reciclagem.

O processo de redefinicdo da IT.00756 (ANEXO E) é iniciado com a descri¢do do

procedimento atual, que € a seguinte:
Operagéo 1 - Verificar a etiqueta “Derrogado” e o defeito assinalado na peca.

Operacao 2 - Requisitar operadores para executarem o retrabalho.
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Operacdo 3 - Acompanhar o retrabalho das pecas, indicando e verificando como é
feita a execucéo do retrabalho.

Operacao 4 - Verificar as pecas retrabalhadas por amostragem.
Operacao 5 - Preencher a Ficha de Retrabalho.

Operacdo 6 - Validar o lote que apresenta as pecas CO ja retrabalhadas, colocando

a etiqueta “Aprovado” na mesma.

Operacdo 7 - Pedir a transferéncia de material NCO, verificando a chapa de

identificacdo de material NCO.

Operacdo 8 - Notificar a Logistica para transferir o lote com pecas CO para uma

balanca, ocorrendo a Pesagem de Injec&o.

Em seguida, foi elaborado 0 JBS (APENDICE K) através das questdes referidas por
Misiurek (2016) referenciadas nas ITs anteriormente redefinidas, clarificando os Passos
Principais. Conclui-se que todas elas sdo operagdes essenciais que fazem progredir o
trabalho. O presente Subcapitulo 5.2.4, foi desenvolvido com a utilizagdo da descrig&o total

do procedimento de trabalho feita anteriormente.

Na identificacdo dos Pontos-Chave, questionou-se cada Passo Principal com as
perguntas controlo sugeridas por Misiurek (2016). Os Pontos-Chave (PC) identificados

foram:
Operacao 1 - PC: Indicam e verificam o retrabalho executado pelos operadores.
Operacéo 4 - PC: Verificam o lote retrabalhado por amostragem.
Operacéo 6 - PC: Colocar a etiqueta “Aprovado”.
Operacéo 7 - PC: Verificar a chapa de identificagdo de material NCO.

Operacdo 8 - PC: Notificar a Logistica para transferir o lote com pecas CO

(retrabalhadas) para a Pesagem de Injecéo.

Para se justificar os Pontos-Chave, questionou-se porque é que se devia ter em

atencdo os Key Points definidos, elaborando-se assim as suas Raz0es.
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Desta forma, é feito o processo de sensibilizacéo, facilitando também a aprendizagem
dos colaboradores (de acordo com Misiurek, 2016). A letra “C” foi colocada em todas

Raz6es uma vez que fazem parte da categoria “Procedimento Correto”.

O JBS desta IT redefinida esta apresentado no APENDICE K. Os tempos presentes

no JBS, foram obtidos na fase 6 apresentada na Tabela 19 (Subcapitulo 5.2).

De acordo com TWI Report (1945) em Huntzinger (2016), foram combinadas duas
operacOes descritas anteriormente (no inicio do processo de redefinicdo): 2 e 3. A operagédo
2 ja € executada na operacdo 3 porque quando € efetuado o retrabalho, é sempre necessario
operadores. Com a andlise feita a IT inicial (ANEXO E), detetaram-se alguns pontos que
ndo estavam corretos (caracteristicas 1 e 2) e outros que estavam em falta (caracteristica 3),

expostos na Tabela 25.
Tabela 25 - Redefinicdo das caracteristicas da IT.00756

Caracteristicas IT Inicial (ANEXO E)

IT Redefinida (Apéndice J e K)
o N&o se coloca a etiqueta “Rejeitado”.
“No caso de rejeicao de todo o 3 ] L
L E colocada a chapa de identificagéo
lote, é identificado com a

1. Lote rejeitado ) o
etiqueta de rejeitado (1G.00034)

de material NCO (consoante a MP) e
depois é transferido para a

2. Transferéncia de
lote paraa

reciclagem

3. Lotes que ndo sdo

retrabalhados

e vai para a reciclagem”.

“Quem rejeita (resp. de turno ou
CQ) faz a transferéncia do lote
para ndo conformes”.

N&o refere 0 que acontece
guando os lotes que chegam ao
AGD da Injecdo, ndo sofrem

retrabalho.

reciclagem
O operador € o Unico que faz a
transferéncia do lote para a

reciclagem.

E colocada a etiqueta “Aprovado” no
lote e depois a Logistica transporta

para a balanca de Injecéo.

Duncan e International (1995) e Goetsch e Davis (2016) mostram quais 0s

conhecimentos que devem ser utilizados para a elaboracdo do fluxograma desta IT
redefinida, apresentada no APENDICE J.
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Foram incluidas as seguintes acdes em caso de desvio (ACD):

ACD 1: Apos a verificagdo da etiqueta “Derrogado” (1G.00035) e do defeito
assinalado na peca, o CQ ou responsavel de turno da area da Injecdo pode concluir
que néo é necessario retrabalhar as pecas do lote. Entéo coloca a etiqueta “Aprovado”

(1G.00033) e pede a Logistica a transferéncia desse material.

ACD 2: Se o lote que foi retrabalhado apresentar falhas, pode ser retrabalhado de
novo (mantendo-se a etiqueta “Derrogado”). Se ndo for possivel retrabalhar de novo
entdo o CQ ou chefe de equipa da area da Injecdo deve pedir ao operador, a

transferéncia do lote NCO para a reciclagem.

De acordo com Exertus (2003), foi feita a recolha de tempos com um cronémetro de
leitura continua, executando-se a cronometragem continua. Recolheram-se os tempos de

acordo com o guia definido por Vaz e Saraiva (2020), como apresentado na Tabela 26.

Tabela 26 - Caracterizagdo das Regras para a IT.00756 redefinida

Resumo das Regras Caracterizagéo
Regra 1 - Procedimento de Trabalho Aguardo de Deciséo da Injecao
Através do JBS (APENDICE K) elaborado

Regra 2 - Treino ao Operador
para esta IT

Anotado no caderno e depois colocado em
Excel (APENDICE L)

Regra 4 - Namero de ciclos de cronometragem 10

Regra 3 - Anotar na folha de registo

Regra 5 - Cronometrar e calcular o tempo médio Resultados apresentados no APENDICE L

Quanto a Regra 5 apresentada de Vaz e Saraiva (2020), recolheram-se os tempos

para cada Major Step, calculando-se a média de tempo por operacéo no fim.

Para finalizar a redefinicdo deste standard, aplicaram-se as alteragcOes sugeridas pelos

colaboradores cujos resultados se encontram no APENDICE K:

1. Aplicar a Regra 6 (segundo Misiurek, 2016) para os Passos Principais nimero 6 e

7, mas também no Ponto-Chave A5.
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5.2.5. Auditoria ao Produto Intermédio e Final (IT. 00644)

Na IT redefinida (APENDICE M), é importante referir que se trata de uma auditoria
a vérios elementos da CM. Os principais responsaveis pela auditoria feita numa CM, sdo o
operador e o chefe de equipa ou CQ, integrantes da &rea da Montagem.

Procedeu-se a descri¢cdo do procedimento de trabalho executado atualmente no chéo-

de-fabrica. A descri¢do do procedimento atual é a seguinte:

Operacéo 1 - Auditar o bordo de linha (BL). Deve ser feita a comparagédo entre 0s
cbdigos das pecgas que se encontram no BL e os codigos dos componentes descritos
na Ordem de Fabrico (OF). Colocar um Check nos codigos dos componentes da OF
que correspondem aos codigos das pecas que estdo no BL (que sdo essenciais para a
producéo). Todo o material que estiver no BL e néo esteja identificado ou néo seja
necessario para a producéo, devera ser colocado no Retorno.

Operacao 2 - Verificar os dispositivos de trabalho. Primeiro, deve verificar-se se 0
cédigo dos dispositivos de trabalho que estd na CM, corresponde ao codigo do
dispositivo da OF. Seguidamente, tem de ser testado o funcionamento do dispositivo
de trabalho com a IT respetiva (se aplicavel) ou passar as amostras-padrdo (ex., em
ensaiadores a ar). Finalmente, deve ser lida a Instrucdo Operativa (IO) para o

operador saber qual a posi¢éo e o tipo de gravacdo a fazer na pe¢a ou produto.
Operacao 3 - Montar o produto, de forma faseada, utilizando a IM.

Operacao 4 - Auditar o 1° produto, verificando a montagem do produto com a IM.
Conferir se as suas regulacdes estdo corretas utilizando a IT para regulacdo do

produto (por exemplo, no caso das torneiras e valvulas).

Operacédo 5 - Executar o Autocontrolo a pega e/ou produto injetado, aplicando o tipo
de controlo adequado ao setor (definido numa IT). Usar os dispositivos de trabalho
adequados (que dependem do tipo de controlo) e executar o autocontrolo de acordo

com a frequéncia de controlo (definida numa IT para o setor).
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Operacdo 6 - Auditar um produto produzido aleatoriamente. Para fazerem a
auditoria devem usar as IM, a IT (definida para cada setor) e dispositivos de trabalho
(dependentes do tipo de controlo), conferir as regulacdes do produto (por exemplo,
na situacdo das torneiras e valvulas) e verificar a frequéncia de controlo ao produto

(definida numa IT para o setor). Nao auditar s6 o ultimo produto produzido.

Operacdo 7 - Verificar se as etiquetas do Produto Final a serem colocadas na
embalagem deste, estdo corretas. Para isso, deve comparar-se as etiquetas impressas

as etiquetas que estdo na Ficha de Produto (FP).
Operacéo 8 - Verificar a Ficha de Embalagem (FE).

Asoperacles 1, 2, 3,4, 5, 7 e 8 sdo realizadas pelos operadores das CM. J& a operacao
6 é da responsabilidade do chefe de equipa ou CQ da Montagem (controlo ao produto). Para
a redefinicdo desta IT, foi utilizada a descricdo total do procedimento de trabalho feita

anteriormente.

Tendo em conta os conhecimentos fundamentais para a criacdo do JBS, referidos por
Misiurek (2016), comecou-se por guestionar que operacdes fazem progredir o trabalho.
Conclui-se que todas elas sdo Passos Principais, uma vez que fazem progredir o trabalho e

algumas, em especial a operacéo 4, 5 e 6, estdo associadas ao controlo de qualidade.

Ao questionar “Quando executo a operacao X, existe alguma tarefa que deva ter em
atencdo? Que pode levar ao erro humano, a um acidente de trabalho ou que facilite 0 meu

trabalho?”, identificaram-se 0s seguintes Key Points (PC) para cada Passo Principal:

Operacéo 1 - PC: Comparar os codigos das pecas que se encontram no BL com o0s
codigos dos componentes descritos na Ordem de Fabrico (OF). Colocar um Check
nos codigos das pecas da OF, que correspondem aos codigos dos componentes
presentes no BL que sdo essenciais na producdo. No BL, o material que n&o estiver

identificado ou que ndo seja necessario na producéo, devera ser colocado no Retorno.

Operacéo 2 - PC: Verificar se o codigo do dispositivo de trabalho que esta na CM,
corresponde ao codigo do dispositivo da OF. Em seguida, o funcionamento do
dispositivo de trabalho é testado utilizando a IT respetiva ou passando as amostras-

padrdo necessarias.
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Quanto a gravacdo feita em determinadas pecas, deve ser lida a 10, para que o

operador saiba qual a posicao e o design de gravacado na pega ou produto.

Operacdo 3 - PC: Montar o produto faseadamente utilizando a Instrugédo de
Manufatura (1M).

Operacao 4 - PC: Auditar o 1° produto, verificando a montagem do produto com a
IM. Conferir se as regulacdes do produto estdo corretas, utilizando a IT para

regulacGes do produto.

Operacdo 5 - PC: Realizar o tipo de controlo adequado ao setor utilizando a
respetiva IT. Devem ser utilizados os dispositivos de trabalho (adequados ao tipo de
controlo) e ainda deve ser verificada a periodicidade de controlo ao produto (definida

numa IT prépria para cada setor).

Operacédo 6 - PC: N&o auditar s6 o ultimo produto produzido. Na auditoria devem
ser utilizadas as IM, IT e os dispositivos de trabalho, necessarios para o tipo de
controlo e dependentes do setor em questdo. Devem ser verificadas as regulacdes do
produto (por exemplo, no caso das torneiras e valvulas) e ainda verificar a frequéncia

de controlo (definida numa IT para cada setor).

Operacdo 7 - PC: Comparar as etiquetas (do produto final) impressas as etiquetas

que estdo na sua Ficha de Produto correspondente.

As Razdes para cada Ponto-Chave, foram identificadas recorrendo-se a pergunta “O
que acontece se...?”. Com estas, € possivel explicar 0 motivo para realizar a operacéo de
trabalho de uma determinada forma, reduzindo-se um local potencial para o erro humano
(referido por Misiurek, 2016). A maioria das Raz0es apresentadas no JBS desta IT redefinida
(APENDICE N), foram colocadas na categoria “C”, associada ao “Procedimento Correto”.
Na operacdo 4, 5 e 6, sdo categorizadas as Razdes dos Pontos-Chave com a letra “Q”,
associadas a qualidade. A operacdo 2 foi categorizada com a letra “S”, uma vez que pode

levar a um acidente de trabalho.

Aplicando os conhecimentos referidos por TWI Report (1945) em Huntzinger
(2016), a operagdo 6 da IT inicial (ANEXO F) ndo foi colocada nesta IT redefinida
(APENDICE N) uma vez que é responsabilidade do chefe de equipa ou CQ da Montagem.
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Analisando a IT inicial (ANEXO F), detetaram-se que alguns aspetos ndo estavam
corretos, como se pode observar na Tabela 27.

Tabela 27 - Redefinicéo das caracteristicas da IT.00644

Caracteristicas IT Inicial (ANEXO F) IT Redefinida (APENDICE N)
1. Cddigo do “Confirmar que os dispositivos O codigo do dispositivo de trabalho
dispositivo de que estdo no posto de trabalho  esta sempre identificado na OF e ndo

trabalho sdo os pedidos na OF/IM...” na IM.

O operador da CM néo é responsavel
“O que estiver no BL _
por colocar a chapa de “préxima
devidamente identificado e ndo L ,
N . produgao”. A Logistica é responsavel
2. Responsabilidade = for necessario para a producdo )
por esta tarefa uma vez que é este
em curso, deve ter uma chapa ]
departamento que faz o abastecimento

aCM.

99 99

de “proxima produgio”.

“...0 operador deve auditar a
3. Termo primeira peca produzida...” ¢ O termo correto € produto.

“...uma peca final aleatoria.”

Para esta IT redefinida, ndo foi criado um fluxograma, pois quando aplicadas as acdes
em caso de desvio, tornar-se-ia longo e confuso para os colaboradores. Assim, foram

colocadas imagens para demonstrar os Pontos-Chave (APENDICE M).

Estas mostram de forma clara os Key Points, como referido Mikva et al. (2016):
como executar a auditoria ao BL, aplicar as diretrizes da IM e finalmente, verificar as

regulacGes do produto definidas nas respetivas ITs.

No que toca as acdes em caso de desvio (ACD), estas foram colocadas na seccao
“Acdes em Caso de Desvio” na IT redefinida (APENDICE M).

ACD 1: Sempre que o material das caixas na producdo em curso terminar, devera

ser feita novamente a auditoria ao BL.

ACD 2: Avisar o chefe de equipa sempre que: ha mau funcionamento do dispositivo,
quando existem documentos em falta (OF, IM, 10, FP, FE), quando algum produto

estd NCO e quando as etiquetas do produto final e a FE ndo estdo corretas.
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Recolheram os tempos para cada Passo Principal desta IT redefinida, utilizando um
cronometro de leitura continua. Foi feita a cronometragem continua, referida por Exertus
(2003). Esta recolha foi feita através das diretrizes definidas por Vaz e Saraiva (2020),
expostas na Tabela 28.

Tabela 28 - Caracterizacéo das Regras para a 1T.00644 redefinida

Resumo das Regras Caracterizagéo
Regra 1 - Procedimento de Trabalho Auditoria a peca e/ou produto na CM
Através do JBS (APENDICE N) elaborado

Regra 2 - Treino ao Operador
para esta IT

Anotado no caderno e depois colocado em Excel
(APENDICE 0)

Regra 4 - Namero de ciclos de cronometragem 20

Regra 3 - Anotar na folha de registo

Regra 5 - Cronometrar e calcular o tempo médio =~ Resultados apresentados no APENDICE O

Quanto a Regra 5 de Vaz e Saraiva (2020), depois de recolhidos os tempos
individuais para cada operagdo, calculou-se a média de tempo para cada Major Step.
Finalmente, o processo de redefinicdo culminou com a aplicacdo do feedback dos
colaboradores (APENDICE N).

1. Regra 6 (segundo Misiurek, 2016) aplicada no Passo Principal nimero 7 e para 0s
Key Points Al, A2, A3, A4, A5, A7, A9, Al0, All, Al12, Al3 e Al5.

5.3. Elaborar a IT de formacado a partir da estrutura
proposta por TWI Ji

O presente Subcapitulo 5.3 tem por objetivo apresentar a criagdo da IT de formagao
para instrutores a partir da estrutura proposta por TWI JI (Obj. 3). As capacidades de
formacgéo de um Instrutor sdo extremamente importantes no treino que este providencia aos
colaboradores de uma organizacdo (Mollo et al., 2018), pelo que o TWI promove o
desenvolvimento das competéncias do mesmo (Plebanek, 2017). Com TWI JI as skills do
“professor” sdo aprimoradas e a aprendizagem do colaborador fica mais completa (ja que a

formacé&o tedrica se junta a pratica) (Misiurek, 2016).
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Como jé foi referido no Subcapitulo 4.2, existem de facto falhas na formacéao que é
realizada aos colaboradores. Estas falhas levam ao erro humano do instrutor e por
consequéncia, do colaborador. Como refere Mollo et al. (2018), se o colaborador nédo

aprendeu, entdo o instrutor ndo ensinou.

Assim, foi necesséario criar uma nova IT para contrariar esta tendéncia, que tem por
base os conhecimentos de TWI JI referidos por Misiurek (2016): melhoria e documentacao

do procedimento de trabalho e a formacdo ao trabalhador.

A Tabela 29, apresenta qual foi a estrutura adotada na criacdo da nova IT para a

formacéo dos colaboradores.
Tabela 29 - Criacdo da IT para Formag&o de Colaboradores

Atividades na Definicdo da IT de .
3 Descricao
Formacéo
) ) Averiguar as necessidades dos Instrutores na formagao
1. Averiguar as necessidades dos ) )
(Jaworski et al., 2018) através de entrevistas ndo
Instrutores
estruturadas.
2. Apresentacgdo da Estrutura de Mostrar a estrutura de Job Instructions aos
Formacéo proposta por Jl colaboradores e recolher o seu feedback.
Elaboracdo da IT de Formacdo tendo em conta as
3. Criagdo da IT para Formacdo de  necessidades dos Instrutores e o seu feedback sobre a
Colaboradores estrutura de Job Instructions que lhes foi apresentada.

Aplicar as 41 Regras de Misiurek (2016).

Inicialmente, foram averiguadas quais as necessidades que os instrutores do DQI
salientaram de extrema importancia e que deveriam ser reforcados no documento de
trabalho. O desenvolvimento da investigacdo, decorreu pela recolha de dados feita no turno
diurno (1° turno) da OLI. Neste turno, os Unicos responsaveis pela formagdo de
colaboradores, eram dois controladores de qualidade: uma CQ da area da Montagem e um
CQ da area de Injecéo.

O CQ da area de Injecdo, apenas dava formacdo a colaboradores que fossem
desempenhar fungdes iguais as suas. No entanto, a CQ da area da Montagem desempenhava

formacgdes todas as semanas aos operadores das CM.

86 2021



Redefinicdo e Criacdo de ITs

Pelo que, estes dois colaboradores foram os Unicos aos quais foram feitas entrevistas
ndo estruturadas, de maneira a recolher a informacéo para a criacdo deste novo documento

de trabalho. Os restantes colaboradores do 2° e 3° turno ndo executam formacoes.

Ainda assim, ndo deixa de ser importante que venham a usufruir desta IT, caso
possam integrar o 1° turno ou substituam algum responsavel por providenciar formacéo no

mesmo.

Averiguou-se que existem certos aspetos (necessidades) na formagdo de
colaboradores, que os instrutores do DQI consideraram essenciais. Os aspetos descritos
abaixo (Tabela 30), sdo comuns a alguns ja presentes na estrutura de formacao proposta por
TWI JI (Subcapitulo 2.2.4, Tabela 7):

Tabela 30 - Aspetos essenciais na formacédo e suas razfes

Necessidades na Formacao Razéo

Falha no check-up ao colaborador apos a sua formagéo, levou a
1. Check-Up ao L ]
) situacBes em que o colaborador realizava o trabalho de forma
colaborador (apos a )
B incorreta e tentava resolver problemas (ex., encravamento do
formacao) ) . ]
dispositivo) sozinho.

Evitar a transmissdo de informacdo errada ao colaborador,
resultando na ma execugdo do trabalho: falhas na auditoria as
2. Elaborar e rever IT para pecas, a ndo execucdo de tarefas, a ndo utilizacdo ou ma utilizacao
a formacéo de recursos, etc. Estas situacbes apresentam impactos negativos
na produgdo (como maior n° de defeitos e retrabalho),
aumentando os Custos Internos de Qualidade.

Os colaboradores rodam entre postos de trabalho, pelo que é
3. Perceber o conhecimento ]

importante o instrutor perceber se o colaborador tem algum
do trabalhador sobre o ) ) )

conhecimento acerca do trabalho que vai executar e, se assim for,
trabalho que vira a .

consegue estar atento aos erros e habitos que este possa ter
desempenhar )

desenvolvido.

o Procurar explicar claramente ao colaborador as razbes dos
4. Reforgar a Sensibilizagéo
Pontos-Chave e sensibilizd-los para a politica da empresa:
aos Colaboradores ) o
Seguranga, Qualidade e Produtividade.
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Quando a segunda fase para a criacdo da IT de formacdo, foi apresentada a estrutura
de formacdo de TWI JI: os Passos Principais e os Pontos-Chave, encontram-se descritos no
Subcapitulo 2.2.4. As Razes para 0s Key Points foram elaboradas com base nos conceitos
de formacéo referidos no livro de Misiurek (2016). Por fim, recolheu-se o feedback dos

colaboradores em relagéo ao JBS do Subcapitulo 2.2.1.

No que toca a fase 3 (“Observar o Desempenho do Colaborador que realiza o
Trabalho™) descrita na estrutura de TWI JI (Subcapitulo 2.2.4, Tabela 7), os instrutores do
DQI referiram que esta € uma acdo que simplesmente é muito dificil de aplicar: a maioria
dos colaboradores que séo treinados, ndo conseguem captar toda a informacéo e, por isso,
dificilmente conseguirdo dizer os Passos Principais, Pontos-Chave e Razdes.

Os instrutores verificaram que, mesmo questionando o0s colaboradores com
perguntas simples sobre o procedimento (de forma a averiguar se os conceitos basicos foram
aprendidos), estes apresentavam dificuldades em responder a essas questdes. Os instrutores
referiram também que muitos colaboradores aparentam perceber todo o procedimento que
aprenderam, mas na pratica ndo o executam corretamente, 0 que significa que a
aprendizagem ndo foi bem conseguida. Assim, e ja que a aprendizagem depende também
das capacidades e experiéncia dos colaboradores (formandos) no chdo-de-fabrica, ficou
estabelecido fazerem apenas perguntas simples sobre o procedimento que o colaborador vai
executar, como por exemplo: “Como monta a pega A na peca B?” e “Como ¢ que verifica se

o produto estd bem montado?”.

Os préprios instrutores deverdo averiguar as suas capacidades de formacao atuais e
utilizar esta IT como meio para potencid-las, garantindo que ensinam o colaborador

eficazmente.

Por fim, foi elaborado o novo documento de trabalho (APENDICE P), aplicando as
alteracdes propostas pelos colaboradores e reforcando as necessidades dos mesmos na IT.
Tendo em conta as 41 Regras de Misiurek (2016), foi também adicionada a Regra 6 a IT:
Passos Principais e/ou Pontos-Chave que apresentam mais de cinco palavras, devem ter essas
palavras destacadas a negrito na sua descricdo, que se encontra na descricao total do trabalho.
Essas palavras a negrito, sdo as palavras que sdo colocadas no JBS para respeitar a regra

“Usar no maximo cinco palavras para descrever os Passos Principais e Pontos-Chave”.
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No entanto, a descricdo das operacOes principais e Pontos-Chave com as cinco
palavras a negrito, foi colocada diretamente nesta IT, para 0 Major Step 4 e para 0s Key
Points Al, A4, A7, A8, A9, A10, Al12, Al3 e Al6.

A IT para a formac&o de colaboradores, encontra-se apresentada em APENDICE P
e e referida por IT. XXXX2.

Joana Soares 89






Conclusoes

6. CONCLUSOES

Para o presente projeto de investigagdo, definiram-se trés objetivos para resolver as
falhas na estandardizacao verificadas no DQI. Os resultados da investigacao para o Objetivo

1, encontram-se na Tabela 31.
Tabela 31 - Resultados da Investigacdo para o Objetivo 1

Solugdes para a sua

ITs Iniciais Problemas no Ché&o-de-Fabrica .
resolucéo
1T.00000
(ANEXO B) e Elevado nimero de ValidacGes de A. e R. compromete o
) . o FVA digital
IT.00562 o controlo de qualidade as pecas injetadas
(ANEXO A)
IT.00778 Né&o realizar o autocontrolo, erros no controlo de
) . Solugdes em estudo
(ANEXO C) qualidade as pecas
1T.00802 o Analisar lote por
Erros na analise do lote
(ANEXO D) amostragem
IT.00756 Excesso de lotes no AGD e falta de disponibilidade ' Planeamento do
(ANEXO E) dos operadores para o retrabalho retrabalho
Né&o verificacdo dos documentos da CM, auditorias N
I1T.00664 ) o Utilizar um tapete rolante
incorretas ou inexistentes, decoram as IM e ocorrem )
(ANEXO F) de pegas rotativas

acidentes de trabalho

Quanto ao Objetivo 2 para a redefinigdo das ITs criticas no processo produtivo. Os
resultados da redefinigcdo das ITs englobam as caracteristicas descritas abaixo e a informacao
na Tabela 32.

1. Job Breakdown Sheet.

2. Fluxogramas (facilitam a compreenséo do processo) e a¢cdes em caso de desvio.
3. Imagens dos Pontos-Chave - clarificam o modo como devem ser executadas
determinadas tarefas das operagdes principais.

4. Recolha dos tempos dos Passos Principais de cada IT: cronometragem continua e

executar as regras delineadas por Vaz e Saraiva (2020).
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Tabela 32 - Resultados da Investigacdo para o Objetivo 2

Instrucdes de
Trabalho (IT)

Melhorias nos Procedimentos de Trabalho

1. Reorganizar operac@es 4, 5 e 6 (da IT inicial).
IT. XXXX1 2. Eliminacdo de detalhes desnecessarios.
(APENDICE B) 3. Redefinicdo de elementos da IT inicial (incorretos, pouco claros e
incompletos).
IT.00778 1. Elimina¢ao de detalhes desnecessarios (colocados sob “Notas™ na IT).

(APENDICE E) 2. Redefinicdo de elementos da IT inicial (poucos claros e incompletos).

1T.00802

" 1. Redefinicéo de elementos da IT inicial (simplificacéo e clarificacéo)
(APENDICE H)

IT.00756 1. Combinar as operacdes 2 e 3 (da IT redefinida).

(APENDICE K) 2. Redefinicdo de elementos da IT inicial (poucos claros e incompletos).

1T.00644 1. Eliminacéo da operacdo 6 (da IT inicial).
(APENDICE N) 2. Redefinicdo de elementos da IT inicial (incorretos).

Finalmente, foi criado o documento de trabalho relativo a formacao de trabalhadores,
tendo por base estrutura definida por TWI JI. Os resultados para o Objetivo 3 estdo na Tabela
33.

Tabela 33 - Resultados da Investigacdo para o Objetivo 3

IT de Formacao de Colaboradores Resultados

1. Definir como deve ser executado o Check-Up feito
ao colaborador ap6s a sua formagé&o.
2. Elaborar ou rever a IT a ser utilizada na formacéo.

Necessidades dos Instrutores (reforco ] ]
das necessidades) 3. Averiguar o conhecimento do colaborador sobre o

trabalho a executar.

4. Reforcar a sensibilizacdo pela clarificacdo das
Razdes e pela politica da organizacao.
x x Feedback sobre a Operacéo 3 e os seus Pontos-Chave
Apresentacao da formacéo proposta
por TWI JI (descritos no capitulo 2.2.4).

Redefini¢cdo dos Pontos-Chave do Passo Principal 3
Criacdoda IT (da estrutura proposta por TWI JI): questionar os

formandos com perguntas simples.
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Estes documentos de trabalho que foram redefinidos e criados trazem, de acordo
com Kosturiak et al. (2010) em Mikva et al. (2016), multiplos beneficios: facilidade na
formagé&o de novos colaboradores, reducéo da variabilidade e falha humana, procedimentos
claros e um aumento da capacidade de resposta em diferentes situacfes. O objetivo da
utilizacdo destas ITs, € evitar o erro humano e o desperdicio resultante do mesmo, pelo

cumprimento do procedimento de trabalho (Mikva et al., 2016).

6.1. LimitacOes na Investigacao

Este projeto apresentou algumas questdes que dificultaram o desenvolvimento do

mesmo. Nomeadamente, a literatura atual relacionada com TWI & escassa.

Idealmente, deveriam ter sido conduzidos Focus Groups, isto é, discussdes de grupo
para debater ideias para a melhoria dos procedimentos bem como a redefini¢do e criagdo de
ITs. No entanto, os colaboradores do DQI estéo divididos por trés turnos, pelo que se tornou-
dificil conduzir Focus Groups com a participacdo de todos. Deste modo, foram conduzidas
entrevistas ndo estruturadas a cada individuo. Este tipo de entrevistas torna o dialogo entre
o investigador e o colaborador mais informal e acessivel. Assim, a informacéo foi de igual
modo recolhida, mas sem o debate de todos o0s envolvidos nos procedimentos, o que a partida

tornaria mais rica a recolha de dados.

Quanto a resolucdo de problemas verificados no chdo-de-fabrica para cada
procedimento de trabalho redefinido, foi de facto dificil encontrar solugdes para resolver a
questdo associada ao ndo cumprimento de standards. O Autocontrolo e a Auditoria na célula
de montagem (CM), apresentavam sdo os procedimentos onde é mais recorrente esta
situacdo. De facto, é extremamente dificil aplicar monitorizar e aplicar uma medida que
obrigue os colaboradores a cumprirem os seus procedimentos. E essencial investigar este
problema e para tal, devem estar envolvidos os responsaveis dos departamentos e ainda 0s

proprios colaboradores (que executam os procedimentos de trabalho em questéo).

Deste modo, séo identificadas as causas raiz do problema e séo geradas solugdes para
a sua resolucdo. As causas raiz poderdo estar associadas a lideranga, a falta de planeamento,

treino fraco ou inexistente (originando a resisténcia a mudanca).
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A participacdo dos colaboradores na resolucéo de problemas é uma solugéo eficaz
para reduzir a resisténcia & mudanca (Damawan e Azizah, 2020), possibilitando que a

organizacdo cumpra os objetivos de mudanca.

A quantificacdo da eficacia dos procedimentos de trabalho depois da sua redefinicao,
ndo foi possivel dado que a organizacdo ndo apresentava indicadores para avaliar o
desempenho dos procedimentos. Tendo em conta o tempo para o desenvolvimento deste

projeto, ndo foi possivel avaliar os resultados do trabalho desenvolvido.

As ITs redefinidas durante o projeto de investigacdo, permitiram que 0s
colaboradores compreendam melhor os procedimentos de trabalho com os fluxogramas,
imagens e JBS. Além disso, estes saberdo como agir em situacdes adversa (desvios dos

standards), tornando-se mais autbnomos.

Com a criacdo da IT de Formacdo de colaboradores, a OLI conseguira treinar de
forma padronizada os seus instrutores, que poderdo usar as ITs redefinidas na formacdo. A
sua utilizagdo permite que o instrutor transmita todas as informages relevantes (por vezes
subestimadas pelo instrutor) aos colaboradores. Os instrutores serdo sensibilizados,
reconhecendo a importancia, cumprindo e refor¢cando determinados Pontos-Chave como o
follow-up e a consciencializagdo de colaboradores. Estes fatores tornardo o treino ao
colaborador mais eficaz e, como resultado, a formacdo tornar-se-4& mais eficiente, a

aprendizagem sera aprimorada e a resposta do colaborador face a mudanca sera positiva.

Assim, o erro humano e o incumprimento de standards véo decrescer, reduzindo os
custos para a organizacdo. Em contrapartida, o desempenho e a produtividade dos
colaboradores trard a melhoria na qualidade dos produtos fornecidos pela OLI.

6.2. Propostas de Trabalho Futuro

Como trabalho futuro, é importante monitorizar o trabalho desenvolvido, pelo que
foram definidas algumas métricas para avaliacdo dos procedimentos de trabalho redefinidos

e criados e da padronizagdo no futuro que a empresa podera utilizar:

1. Métricas Gerais - indicadores comuns a todos 0s procedimentos de trabalho e que

sdo tipicamente avaliadas pelo DQI.

94 2021



Conclusoes

2. Métricas Individuais - métricas para avaliar o desempenho de cada procedimento
de trabalho redefinido.

3. Modelo de Maturidade - atil para medir o progresso da normalizacdo em duas
dimensGes: recursos humanos (colaboradores do DQI) e procedimentos de trabalho
(e suas respetivas ITs). Desta forma, o DQI poderad desenvolver e melhorar estas
areas, atingindo os objetivos que tem delineados para cada nivel de maturidade. Foi
desenvolvido um modelo prescritivo, sendo sugeridas a¢des e medidas para que as
diferentes dimensdes possam cumprir os requisitos do seu nivel e progredir para o
nivel de maturidade seguinte. Este modelo esta apresentado em APENDICE Q e
podera ser adotado e refinado no futuro pela empresa. As tabelas seguintes

apresentam as métricas gerais (Tabela 34) e métricas individuas (Tabela 35).

Tabela 34 - Métricas Gerais

Métricas Gerais
Area Indicadores

1. N° ReclamagGes do Mercado Externo e Reclamagdes Nacionais

2. Custos de Néo Qualidade:
e Custos de Reclamacdes do Mercado Externo e do Mercado Nacional.
e Custos de Retrabalho.
e Custos de Scrap (desperdicio).
Custos de pegas NCO.
3. Custos de Downtime (custos de paragem da maquina) (Area da Injeco):
Qualidade e Avarias nos moldes e nas maquinas.
e Paragem de maquinas para afinacéo, limpeza, diagndstico, setup, falta

de matéria-prima.

4. Custos de Downtime (custos de paragem da méquina) (Area da Montagem):
e Avarias nos moldes e nas maquinas.
o Falta de material externo e material injetado.
e Absentismo.

Mudanca de cédigo de producdo, cor e posticos.
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Tabela 34 - Métricas Gerais (continuacao)

Métricas Gerais
Area Indicadores
1. Quadro de Seguimento indica:
e N°de pecas produzidas / N° de pecas pretendidas.

e N°de pecas conformes / N° de pecas produzidas.

Produtividade 2. OEE (Overall Equipment Effectivness) indica o desempenho do
equipamento com base na disponibilidade, performance e qualidade.
Representa métricas como o tempo de ciclo atual face ao tempo de ciclo ideal,
tempo de ndo utilizagdo (devido a quebras de abastecimento, paragem da
maquina para corre¢do, limpeza ou manutengao, entre outros).

1. N° de acidentes com baixa e sem baixa.

Seguranca 2. N°de acidentes por entalamento, esforgos excessivos, choque e projecéo de

particulas.

Tabela 35 - Métricas Individuais

Métricas Individuais

IT Indicadores

1. Tempo Total do Procedimento de Trabalho (sem inconformidades e
IT. XXXX1 desvios do standard).
2. N° de ValidagGes realizadas / N° de ValidacGes pretendidas (por dia).
1. Tempo Total do Procedimento de Trabalho.
IT.00778 2. N° de N&o Conformidades Detetadas / N° Total de N&do Conformidades

(detetadas e ndo detetadas).

1. Tempo Total do Procedimento de Trabalho.

1T.00802
2. N° de lotes ndo rastreados e derrogados que avangaram para a producao.
1. Tempo Total do Procedimento de Trabalho.

1T.00756 2. N° de lotes mantidos em derrogacéo devido & incorreta execugéo do
trabalho.
1. Tempo Total do Procedimento de Trabalho.

1T.00644 2. N° de produtos bem montados e com todos os componentes.

3. N° de acidentes devido aos dispositivos de trabalho.
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Tabela 35 - Métricas Individuais (continuagéo)
Métricas Individuais
IT Indicadores
1. Tempo Total do Procedimento de Trabalho.
2. N° de respostas corretas as perguntas executadas / N° de respostas corretas
IT. XXXX2 pretendidas.
3. Questionario para o colaborador avaliar a formacéao e o desempenho do

instrutor.
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ANEXO A

Ficha de Validacédo de Arranque e Encerramento de Producéo (1T.00562)

I'T.00562

IT
FVA —Ficha de Validagdo de arranque e encerramento de producdo

Obijetivo: Ajuda na identificacio dos passos a seguir no arranque ou fecho da producéo

Ambito: Melhoria no controlo e processo de injegao

1. Responsavel de turno preenche os campos iniciais da ficha de validacdo de arranque de producéao.

Ficha de Validagdo de Arranques de Produgdo OLI

reencher pelo técnico de injeccd:

OF n&: Molde né: Maquina r Data: Hora:

Referéncia

das's} Eeia's]:

Data da GFM disponivel: ‘

cas de arranque disponl’u ‘ Maquina I'|n1p ‘ ‘STAIN - Start: ‘

Matéria Prima de Acordo Com o Planr'—’,_|. s N Figmente consoants GFMI_“_‘S N

Bico Mudado*? 5 [ N [MA] | [requladortiguas frias domoide § 5 [ N | [0técnicode injeccdo:

"Hu carm ds Hin (H), Jurtificar am campm mbr.

‘ Declaragio NC Arrangue:

Rearranque: data_n'_n'_hora:_l 5 | M | |Dté:ni{udeinjz{;§u:

Obs:
Rearranque: data_n'_n'_hola_l 5 | N | |OtE:n|{udE|n]Ec;au
Preencher pelo Controlador de Qualidade Fegas validadas pm.I

()

‘ Diewe sef Feita a traca do bico, sempre que se verifique as sequintes situagdes:

1 2] FPassagem de material reciclado para material virgem;
b) Guando definido no GET; |G.00E69

Temperaturas do
termorregulador

MNE pecas produzidas
desde arranque:

g

‘S|NH I:lata' /__f___ Hora:
lidad
‘S|N|*{ Fe;asval adas porl
I:lata ___ Hora:

|Ca||bres disponiveis: | 5 | N |NA| ‘ Aguas frias do
molde abertas?

|Data FIC disponivel: [

Fegas validadas porl

Obs:

OOO

3
=L Ji=dL Jl=iL |

I:lata:_f_f_ Hora:

g

2. O técnico da injecdo realiza o arranque da respetiva maquina de acordo com 0s parametros
definidos no GFM.
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3. O técnico da injecdo preenche os campos correspondentes da ficha de validacéo de arranque de
produgdo.

Ficha de Validacdo de Arranques de Produgdo OLI

reencher pelo técnico de injeccé:

‘DF ne: Magquina r ‘ Hora: ‘

Data: ‘

Molde ne: ‘

Referéncia
das(s) peca(s):
Data da GFM disponivel: |

cas de arrangque disponl’vq S | Maquina Iimpﬁ 5T N | |STAIN-Start: ST n
Iatéria Frima de Acordo Com o PlanI:S—"T' | Pigmento :unsoanteGFMfT”T

Declaragio NC Arrangue: |

Bico Mudado*? s N [na reguladortdguas frias do moldeq 3 | N | |Otécnicudg injeccio:
“Mu cars ds Wiim (H), Jurtificar am campm mbs.

R que: data_{_ ! hora | 5 | N 0 técnico de injeccio:
Obs:

Rearmranque: data_n'_n'_hora:_l 5 | M | |Otécnicude injecclo:

Preencher pelo Controlador de Qualidade Fe;asvalidadas png |

e i Temperaturas do

NE pecas produzidas P s|nS Ppate__/_J__Hora: h mi
termorregulador =

desde arrangue:

|Ca|'|bres disponivei5:| s | N | NA| Aguas frias do Pe;asvalidadas porl |
7 | molde abertas? =] I:Jata:_.-‘_.-‘_ Hora:  h m'lri
|

|Data FIC disponivel: __ [

Fe;as validadas porl

Obs:

I:Jata:_.-‘_.-‘ Hora h m'lri

A Deve ser Feita a troca do bico, sempre que se verifique az seguintes situagdes:
| alPassagem de material reciclado para material virgemn;

b] Quando definido no GFM; 1G.00E53

3.1. Caso existam paragens longas na producéo, o técnico da injegdo ou o chefe de equipa deve
preencher o campo relativo ao rearranque.

4. O controlador de qualidade avalia a qualidade das pecas de acordo com as especificagdes da Fic
e preenche o respetivo campo da ficha de validagéo de arranques de producéo.

Ficha de Validacdo de Arranques de Producao OLI

reencher pelo técnico de injeccd

‘GF ne: Maquina r ‘ Data: |

Hara: ‘

Molde ne: ‘

Referéncia
das(s) pecals):

cas de arranque disponl’v ‘ Maquina Iimp ‘ ‘STAIN - Start: ‘

Matéria Prima de Acordo Com o Planr'—’l_|. s Tn Figmenta conscante GFMI_”_‘S N

Bico Mudado®? 5 [ NNA] | [reguladortsguas frias do matde { 5 [ N | [0técnico de injeccio:

“Hum carm ds Him (H), Jurtificar um campm uks.

Data da GFM disponivel: ‘

‘ Declaracio NC Arrangue:

Rearranque: data_n'_n'_hola:_l 5 | N | |Dtécnitﬂdeinjec1;§ﬂ:

Obs:

Rearranque: data__{_! _hara | 5 | N Otécnico de injecgdo:

Preencher pelo Controlador de Qualidade I:E;as validadas pgrl
E i Temperaturas do
M pecas produzidas ‘ P 5 NE‘ pata__/_/__ Hora: h mi

|

desde arrangue: termorregulador ‘ ‘ 'i
|Ca|'|bres d'lsponl've'ls:l 5 | N | NA| | Aguas frias do ‘S‘N‘s{ I’e;asvalidadas F'D"I |
|Data FIC disponivel: /i mode abertas? = Pata:_.-‘_.-‘_ Hora:  h m-”i
|

Fe;as validadas porl

‘ Diewe sef feita atroca da bico, sempre que e verifique as sequintes situagdes:
1 21Fassagem de material reciclado para material virgem;
b] Quando definido no GFRM;

1500653
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4.1. Consoante a qualidade das pecas em produgéo o controlador de qualidade cola um autocolante
na ficha de validag&o de arranque de producdo. O autocolante verde significa que as pegas
tém a qualidade desejada, logo a produgdo pode prosseguir de forma normal. O autocolante

cor-de-laranja significa que nem todas as pecgas atingem a qualidade pretendida, sendo
necessario acompanhar a produgéo de uma forma mais cuidada.

5. No fim da produgdo o técnico, chefe de equipa ou o operador da injecdo preenche a ficha de
registo de fecho de produgéo.

[}
Ficha de Registo de Fecho de Producao OLI

Preencher pelo Técnico/Operador de Injecdo:

Fecho da Produgdo Por: Procedimentos de Fecho de
Produgdo:

| Fim de OP | I:I ‘ Aguas Fechadas ‘ D | Maquina Limpa | I:l
| Avaria de Maguina | I:I Protecio do Malde / Limpeza I:l ‘ Ultima peca ‘ |:|

de faces
| Avaria de Molde | I:I

| Troca de postigos | I:I
Troca de cor | I:I

Estado Final:

Data.__/ [ | ‘ Hora;__h  min ‘ ‘ Ass:

K5.01261
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Anexo B

ANEXO B

Standard de Controlador de Qualidade (Injecéo) (IT. 00000)

IT.00000
STANDARD CONTROLADOR QUALIDADE

(INJEGAO)

* Validagao de Arranque

Operagoes/Controlo a realizar

1. Recolher injecdo da maquina a aprovar e fazer controlo visual + confirmacio de
versdo (se aplicavel). Para controlo funcional e dimensional, deixar amrefecer a
injecdo nos tempos estimados:

FOM = 1h30 de ammrefecimenio

Restantes MP's = 30min de arrefecimento

2. Retirar as pecas de controlo funcional da producdo anterior gue se encenfram
na caixa da maquina respetiva e colocar no contentor de n&o conformes da MP
commespondente.

Mo setor das placas, recolher os registos de controlo de empenoc da producio
anterior e arguivar no dossier respetivo (no laboratorio)

3. Retirar da bancada calibres/meios de controlo da produgdo anterior que ja ndo
SH0 Necessanos.

4. Controlar a peca de acordo com a FIC (controle visual/funcional/dimensional) e
consultar informac&o anexa (se aplicavel) — Flash Alerta/Defeito-Tipo. Disponibilizar
todos os meios de controlo solicitados (calibres/ comparadoeres/ pecas controlo
funcionall etc.).

5. Verificar se a MP da peca injetada corresponde a MP correta (confronto MP na
MIP vs IFS) & na cor pedida (confronto codigo do pigmento com placas de
pigmento disponiveis nas bancadas)

—~ Sempre que o IFS tenha como alternativa a utilizagdo de MP reciclada, deve-se
dar prioridade ao consumo da mesma

6. Confrontar o GFM da producdo em curso & verificar se o termorregulador esta
ligado e na temperatura pedida (se aplicavel) + dguas frias ligadas (se aplicavel).

7. Verificar se o tempo de ciclo da maguina esta incorreto (luz verde do STAIN a
piscar). Se estiver NOK, questionar o chefe de equipaftécnico até chegar a causa.

8. Na validacio das MIP99 e MIP128 passar as amostras padrio de forma a
confirmar que o sistema de detecéo dos vedantes esta OK

9. Assinar a injecéo validada e colocar a mesma na caixa existente para o efeito,
no posto de controlo, com o n® da maquina

10. Preenchimento da FVA— Confirmar que técnico assinou a parte que lhe
respeita.
- Etiqueta verde = OK e etigueta laranja = producdo gue reguer acompanhamento

11. Registo da validagdo de arrangue no IFS (plano de controlo)

O controlador de qualidade deve estar sempre atenfo a possiveis oportunidades de melhoria.
Exemplo: recolher injecies completas de pecas com gitos desproporcionais as pecas — lista.

Joana Soares
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ANEXO C

Autocontrolo nas MA e SMA (IT.00778)

IT.00778

IT

Registo do autocontrolo nas maquinas automaticas e semi-automaticas

Obijetivo

Ambito:

. Esclarecer o modo de fazer o registo de autocontrolo das pecas injetadas

DIN, DMO e DQI

A informacdo sobre o tipo de autocontrolo a realizar esta explicito na FIC (Ficha de Inspecdo em

Curso)

do codigo em producdo. A informacdo sobre a periodicidade e tempo de arrefecimento de

cada matéria-prima esta definido na 1T7.00024.

Maquinas automaticas:

As maqguinas automaticas estdo ligadas ao STAIN e € nesse programa que deve ser registado
0 autocontrolo das pecas;

O STAIN pede o controlo que deve ser feito a peca (controlo visual/funcional/dimensional)
mas a informac&o que comanda SEMPRE ¢é a que esta na FIC. No caso do controlo pedido no
STAIN néo corresponder ao que a FIC pede, deve ser dado o alerta ao Responsavel de Turno
para corrigir de imediato;

Se 0 STAIN pedir uma frequéncia de autocontrolo diferente da que esta especificada na IT da
Inspecdo em Curso (IT.00024), é o pedido do STAIN que deve ser respeitado;

No STAIN devemos utilizar o campo “observagdes” para colocar notas que achemos
importantes (por exemplo: justificar o autocontrolo NOK) e as cotas obtidas no controlo
dimensional das pegas;

Na eventualidade do STAIN n&o estar a funcionar corretamente ou ainda nao estar ligado a
méaquina, o autocontrolo deve ser igualmente feito e registado no impresso alternativo
(1G.00056).

Maquinas semi-automaticas:

O controlo visual deve ser feito a 100%, uma vez que as pegas estdo a ser utilizadas em fluxo
pela montagem;

Uma vez que as maquinas semi-automaticas tém controlos distintos entre si, segue a tabela
com os diferentes setores, tipo de controlo e registo a realizar:
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Setor Tipo de autocontrolo a executar Registo
Controlo de espessura e diametro do bocal (maq.98 e
Interiores |102) 1G.00227
Controlo binario (méqg.121) 1G.00096
Ensaio agua (méag.69, 83,103 e 110)) 1G.00680
Exteriores Controlo binario (méqg.110) 1G.00096
Controlo Empeno (m&q.83 e 110 - zaffiro) 1G.00680
Controlo dimensional (VD001 e VD002) 1G.00056
Torneiras | Controlo binario 1G.00096
Twins Controlo de empeno e ovalizacdo (mag.90 e 93) 1G.00207
Controlo binario (méqg.93 - SLIM) 1G.00096
Placas | Controlo empeno (méq.82, 112 e 118) 1G.00680

Em caso de ndo conformidade, o operador deve sempre fazer o registo real no seu

autocontrolo e avisar de imediato o chefe de equipa e/ou qualidade industrial.

Joana Soares
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ANEXO D

Standard de Rastreio de Produto NCO (Inje¢éo) (1T.00802)

IT.00802
STANDARD RASTREIO PRODUTO NAO CONFORME OLI

01 INJEGCAO

Problema detectado
na maguina.

Rastrear palete em
Curso

Palate
complata
COMm pecas
MCO?

Ha MOD
disponivel
o/escolher
?

Escolher pecas e

Segregar pegas NCO rejeitar NCO.

Segregar pagas

(IT.AGD0) Segregar pegas NCO

Rastrear lotes que ja
sairam da maguina

i pecas
NCO nos

Segregar pecas NCO MOD — mado-de-obra

Fim
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Anexo E

ANEXO E

Standard Aguardo de Decisdo (1T.00756)

IT.00756
Standard Aguardo de Decisao

01

Detecao e decisdo do problema

Objetivo: Definir o circuito dos componentes de qualidade duvidosa e
organizacdo do espaco definido para o efeito

Ambito: DIN / DQI
Detegdo do problema e envio de pegas para o Aguarda Decisdo

CQuando surgem situactes de pecas ndo conformes ou divida sobre conformidade que

n&o possa ser esclarecida de imediato, na injecéo:

* 0O operador apds detetar o problema deve informar de imediato o chefe de
equipa efou o controlador de qualidade. O controlador de qualidade deve
rastrear a producdo atd perceber onde comecou a surgir o defeito. Na
eventualidade de ndo haver confrolador de qualidade que ajude na resolucdo
do problema, o operador deve avisar na mesma o chefe de equipa e
responsavel de turno, e enviar as pecas para AGD. So devemos segregar as
pecas ndo conformes;

* O controlador de qualidade vai analisar o defeito e decidir sobre o0 mesmo. Se
o defeito ndo for aceitavel e todo o lote tiver pecas ndo conformes, devem ser
declaradas no IFS como lote n3o conforme e as pecas devem ser
encaminhadas para ¢ moinho. Se o defeito for ndo aceitavel e no lote houver
pecas ndo conformes misturadas nas conformes, entfo ha necessidade de
ezcolha.  Preferencialmente, deve ser escolhido de imediato  pelos
operadores. Devem declarar as pecas ndo conformes ou declarar para
pesagem. Caso ndo seja possivel o operador realizar a escolha ou o
controlador de qualidade necessitar de fazer uma andlise mais cuidada ao
problema, deve-se enviar e transferir informaticamente para o 900 AGD.INJ.

O gue fazer com as pecas que estio em Aguarda Decisiao

% E avaliada a ndo conformidade das pecas pelos controladores da qualidade,
nos casos em que esta avaliacdo nao foi feita no momento do envio;

#* Os lotes que chegam ao AGD devem estar devidamente identificados com
etiqueta amarela (1G.00035), folha de refrabalho preenchida, peca que
demonstre o defeito e peca aceitdvel (no caso de haver peca com defeito
aceitdvel, colocar exemplo do maximo aceitavel). Esta identificacio deve ser
feita pelo controlador de gualidade ou responsavel de turno;

# No caso de rejeicdo de todo o lote & identificado com a efiqueta de rejeitado
(1G.00034) e vai para a reciclagem. Cluem rejeita (resp. de turno ou controladaor
de gualidade) faz a transferéncia do lote para ndo conformes;

#* Mo caso de escolha de pecas, o lote & idenfificado com a etiqueta derrogado
(1G.00035). Depois de separadas, o5 conformes devem ser identificados com
etiqueta de aprovacio (1G.000023 - assinada pelo controlador de qualidade ou
responsavel de turno) e vao ser declarados por pesagem. Os ndo conformes
devem ser identificados com efiqueta de rejeitado (1G.00034) e vio para a
reciclagem (o sisterna calcula automaticamente os ndo conformes através da
balanca da Ll e o software para o efeito).

Joana Soares
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ANEXO F
AUDITORIA AO PRODUTO INTERMEDIO E FINAL (IT.00644)

1T.00644

IT

Auditoria ao produto final e intermédio

Objetivo: Auditar bordo de linha, ficha de produto, ficha de embalagem, instrucéo de
manufatura e instrucdo operativa

Ambito: DMO e DQI

Metodologia

1. A auditoria ao bordo de linha (BL) deve ser feita pela comparacdo dos codigos que temos
no bordo de linha (no caso das instrucdes, deve-se confirmar se o kanban corresponde ao
codigo impresso na instrucdo) e o que € pedido na OF. Desta forma, conseguimos identificar
se 0 que estd no BL € ou ndo necessario para a produ¢do. Quando a célula tem duas pessoas,
a verificacao deve ser feita por ambas: uma pessoa verifica o BL e a outra faz check na OF;
2. Sempre gque o material de cada caixa termine, deve-se confirmar igualmente se o codigo
da caixa seguinte corresponde ao que é pedido na OF. O mesmo se aplica as instrucdes, em
que a primeira instrucdo da caixa deve ser confirmada pelo c4digo que estd impresso na
mesma;

3. Todos os componentes tém de estar identificados. Caso ndo estejam, devem ser enviados
para o retorno. O chefe de equipa deve ser sempre informado desses casos;

4. O que estiver no BL devidamente identificado e ndo for necessario para a producdo em
curso, deve ter uma chapa de “proxima produgao”. Se ndo se verificar, deve-se enviar as
pecas para o retorno e avisar o chefe de equipa;

5. Confirmar que os dispositivos que estdo no posto de trabalho sdo os pedidos na OF/IM e
que estdo funcionais;

6. O chefe de equipa ao imprimir a OF deve confirmar de imediato se existe Instru¢do de
Manufatura (IM). Caso néo exista IM ou a informacéo nao seja explicita, ndo se avanga com
a producdo e deve enviada a solicitacdo ao DEN para elaboragdo ou atualizacdo do

documento. O operador deve consultar a IM para saber como fazer a correta montagem do
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produto. As auditorias feitas pela QI ou chefe de equipa devem contemplar esse documento
para avaliar se o operador esta a cumprir com o que esta definido;
7. Deve-se consultar a ficha de produto (FP) para validar as etiquetas, confrontando as
etiquetas impressas pelo chefe de equipa e 0 que esta definido na FP. E importante ver
sempre a FP na totalidade porque pode conter outras notas importantes e especificas para o
produto;
8. Deve-se consultar a ficha de embalagem (FE) para saber a disposicdo do produto dentro
da caixa, disposicdo e quantidade de separadores, disposicdo das caixas na palete
(quantidade por fila x n° filas por palete) e como fechar a embalagem;
9. Em caso do produto ser gravado, deve-se sempre consultar a Instrucdo Operativa (10) que
nos mostra o design da gravacéo e o posicionamento da mesma na peca;
10. Nos casos em que a célula tenha dispositivos de ensaio a ar, deve-se passar as amostras-
padrdo do respetivo produto que estda em producdo para aferir o correto funcionamento do
ensaiador. Em caso de desvio, atuar de acordo com a IT.00573.
11. Apo6s a consulta de todos os documentos e verificacdo de todos 0s componentes, 0
operador deve auditar a primeira peca produzida, confrontando a mesma com a OF
(regulagoes (IT’s) e gravagdes na descri¢do do produto + componentes). No caso das
auditorias QI ou chefe de equipa, audita-se uma peca final aleatoria.
*IT’s de regulagao de produtos:

IT.00110 — Regulacéo das Torneiras de Boia

IT.00189 — Regulacdo das Valvulas de Descarga Autoclismos

IT.00345 — Regulacdo das VVDesc pneumaticas

IT.00346 — Regulacdo das Val de mecanismos

IT.00349 — Regulacdo Véalvulas Twins/ICM

IT.00467 — Regulagdo Fixador 120D

IT.00468 — Regulagéo Fixador autoclismo Evo

IT.00472 — Regulacdo Vélvulas Toto.
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APENDICE A

IT Validacdo de Arranque e Rearranque de Producao (IT. XXXX1)

IT. XXXX1
INSTRUCAO DE TRABALHO - Validacdo de Arranque e Rearranque de Producéo
Autor: Responsabilidade
Aprovado por : Calibres e Peca:
— Recursos *
N® da Revisao: Data:

Ambito: Validar o Arranque e Rearranque da Produgéo.

Acbes em Caso de Desvio

ﬁlﬁgﬁ:{ Awisar o técnico
para cormigir
NCO

IT.00302- Rastreio de
Pecas Inj. NGO (DIN)

Rasirear i vicni
material visar o técnico

NCO para corrigir

1

IT.00802- Rastreio de
Pegas Inj. NCO (DIN)

ﬁ;ﬁgﬁ:l{ Awizar o técnico
para cormgir
NCO

IT.00802- Rastreio de
Pecas Inj. NCO (DIN)
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Defeito

Acsitavel? Abrir OT

IT.00712 Abrir OT

IT. 00802-
Rastreio de Pecas
Inj. NGO (DIN)

Rastrear maternial
NCO
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DOl [CQ - Controlador de Qualidade]

Calibres & Pegas para Controlo Funcional, GFM, Ficha de Molde, FIC, Instrumentos de Medicio, Computador, Programa "Analises”,
Ficha de FVA, Caneta, Etiqueta Verde e Laranja

FVA

PROCEDIMENTO

Retirar Injecdo e deixar
arrefecer 1
Arrumar & Recolher calibres @

NOTA 1 | Recolher pecas para controlo funcional@

Verificar MP e Cor

MP & cor estio cormetas?

Verificar termemeguladores e aguas

HAD

Termomegulador e dguas ligadas?
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Apéndice A

l

.I \erificar paramefros da MIP b
[

Parametros da MIP
cometos?

Controlar a Peca

Pega OK?

Validar MIP & Pega

Colocar peca assinada na CVA

Maguinas
Automaticas?

Registar VA em SMA Registo da VA em MA

Programa "Analises”

Fim

e e e e e o L e e e e o e e ]
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APENDICE B

IT Validagdo de Arranque e Rearranque de Producgéo (IT. XXXX1)

Passos-Principais

Pontos-Chave

"0 gue estou a fazer?”

"Quando executo esta

T i ’ Si
"Este passo faz progredir o operzﬁaeoazijltgel:rgrsomo "Porqué?" "0 que acontece se ndo realizar os Ponto-Chave?"
meu trabalho?" atengio?"
A1, Deixar arrefecer
conscante a MP:
1. Garantir gue os resultados do controle & peca guando esta arrefece, estio
- |=POM (1h} de acordo com os requisitos estabelecidos. Exemplo:as cotas de uma peca
1) 32 min Q ) = ) ) 4
= Outras MP (30 min} dilatada vdo ser diferentes das cotas da peca arrefecida. As cotas da peca
o arrefecida representam conformidade com os reguisitos.
> Polimida (PA 66} (1h e 30)
2) 40 seg
3) 5T seg
4} 32 seg|A2. Comparar com GFM a 1. Gﬂrﬂ!‘ltquu& nac sﬂc[ cfulucadus os recursos (MP e pigmento) errados na
MIP, origando desperdicio.
1. Evitar que seja afetada a resisténcia do material da peca (guando ndo
extdo ligados). Se az dguas estiverem desligadas, a peca pode tornar-sefragil
5} 55 seg|A3. Verificar valvulas Q (defeito ndo visivel) comprometendo o resto da producde. Se o
termarregulador ndo estiver ligado, ndo regula corretamente a temperatura do
molde e pode dar origem a pecas queimadas.
1. Evitar que a MIP esteja a produzir com os pardmetros incorretos, dando
E} 55 seg A4, Comparar GFM com c origem a pecas com defeites. Assim, CQ aviza rapidamente o técnice para

pardmetros MIP

resolver o problema, previnindo que as pecas com defeitos sigam para a as
células de montagem afetande a preducdo restante.
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A5, Usar FIC & meios de
cantrala

K 46 seg

1.Garantir a Qualidade daz pegas.

2. Faciltar & tomada de decisdes em relagio a pegas com defettos sceitéveis.
Exemplos A & B:

A} Manter ou ndo & produgio de pecas com defeitos acettiveis, ums vez que
oz defeitos aceitdveis podem tornar-ze defeitos graves

B} Marter a produgio com o Defeito Aceitével pode ter implicagdes a nivel
funcional, no produto final

3. Permite parar @ produco e conter o problems | guando as pegas
apresertam defeitos graves (HCO). Evita 0 desperdicio guarto ao M? de HCO

AB. Usar instrumentos de
medigéo

HOTA 2

1. Evitar erroz de medigéo que podem comprometer a qualidade daz pegas
fue vao conatituir o produto final. O paguimetro e o comparador =40 dois
instrumertos que devem ser utiizados para fazer medigdes com preciz&o.

1.Garantir a Qualidade daz pecas.

AT. Colocar etiqueta

B} 11seg Adeguada

1. Identificar a producdo gue apresenta boa gualidade (colocando a etigueta
verde) da producdo cuja gualidade ndo & a desejada (colocando a etiqueta
laranja). Em ambas as situacies, a gualidade das pecas e os pardmetros da
MIP sdo validos.

9) 8 seg

AB. Registar de acordo com
10) 14580) oo

1. Tornar a Validacdo mais rapida para o controlader de Qualidade, ja gue o
programa & mais simples de utilizar em compoaracde ao FS .

NOTAS:

As pecas para controlo funcional devem ser recolhidas do armérie junto ae armario de calibres (de acordo a FIC). Case ndo estejam no armario de
NOTA 1 pecas para controlo funcienal, entdo deverde ser recolhidas do supermercado ou células de montagem. Se ndo existirem em ambos os locais,
deverdo ser recolhidas do armazém com a ajuda da Logistica. Quando ndo existem em armazém, o controlo & peca injetada devera ser feito com

recursc aos seus desenhos 2D (gue apresentam as cotas para contreole dimensional).

NOTA 2 | Utiizar Instrumentes de Medicde se pedide na FIC

3

Mas MIP 99 & 128: avisar o técnico para passar as amostras padrdo no Sistema de Deteco de Vedantes

Alteragdes na Revisdo anterior:

Joana Soares
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SIGLAS Simbolos (Si)
T - Tempo de cada Passo-Principal Bl - Bancada de Injecdo
§ - Seguranca
PC - Pontos-Chave OT - Ordem de Trabalho
MP - Matéria-Prima
GFM - Guia de Funcionamento de Molde CVA - Caixa de Validacdo de Arrangue T - Trugues

MIP - Magquina de Injeco de Plastico

VA -Validacdo de Arrangue
FVA - Ficha de Validacio de Arrangue e R. de Producdo

NCO - Ndo Conformes
DLI - Departamento da Logistica Interna

C - Procedimento Correto

Q - Qualidade

Descrigao dos Passos-Principais

1) Retirar Injegao da MIP e deixar arrefecer

2) Arrumar os calibres da producio anterior no armdrio de calibres. Recolher os calibres da nova producio identificadas na FIC.

3) Recolher as pegas para controlo funcional identificadas na FIC.

Descrigao dos Pontos-Chave

A1. Deixar arrefecer na Bl de acordo com a MP

AS5. Comparar cddigo e descricdo de MP e cor da peca na FIC com os seus correspondentes no GFM.

A6. Verificar se as valvulas dos termorreguladores e dguas estio ligados

A7. Comparar parametros do GFM com parametros da MIP
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Apéndice C
TEMPOS (IT XXXX1)
NOTAS
30 minutos de arrefecimento MP: '&‘Bftfs' PE, 1 hora de arrefecimento MP: POR

A AU | Significa que ndo ol necessario calibres efou pecas para controlo funcional

Tarefa2 |Tempo menor porgue estavamos perfo do armario

Tarefad4 |A MP era quase sempre igual e ele ja sahia de cor por isso & gue o tempo & tao rapido.

Tarefa6 |Tempo muito pegueno porgue o controlo da pega foi 50 visual

Tarefa 10 |Como o contralo foi visual, ndo se registaram cotas no Programa

Codigos das Pegas - 1 codigo corresponde a 1 peca. Ma MIP 54, séo 3 pecas, logo, foram colocados 3

Recurso Utilizado: cronametro de |eitura continua. Cronometragerm: cantinua

Responsavel : Eduardo (controlador com mais experiéncia e e do 12 turno, logo, executa o trabalho

TEMPO: horas/minutosisegundos

Tempo Médio da Validacio de Ae R.  |00:37:07|

Operagies Al AZ A3 Ad A3
s g 1 00:30:06 | 00:30:05 | 00:30:05 | go:30:0s| O0:30:05
g_;% 2 00:31:04 | 00:31:23 | 00:30:21 | 00:32:11) 00:31:08
2 § 3 00:32:01 | 00:33:23 | 00:30:53 | 00:32:51 PERETE0S
2= 4 00:32:17 | 00:33:37 | 00:31:00 | 00:33:23] 00:31:45
23 5 00:33:03 | 00:34:39 [ 00:32:18 |00:34:14) 00:32:55
4 pu 5] 00:34:18 | 00:36:12 | 00:32:30 | 00:35:16) 00:33:35
Q.E 7 00:35:02 | 00:36:20 | 00:33:03 | 00:36:02) 00:34:33
E = g 00:35:11 | 00:36:28 [ 00:33:11 | 00:36:21] 00:35:41
= e 9 00:35:19 | 00:36:36 | 00:33:17 | 00:35:20] 00:35:43
° 10 00:35:42 | 00:36:54 | 00:33:26 | 00:36:52] 00536.02 Ha Tempo
- édio/Operacao
Operagies Al AZ A3 Ad A
o 1 00:30:06 | 00:30:05 | 00:30:05 |00:30:05] 00:30:05 00:31:48
E‘ 2 00:00:58 | 00:01:17 [ 00:00:16 | 00:02:06] 00:01:03 00:00:40
2 3 00:00:57 | 00:02:00 | 00:00:32 | 00:00:40 POG:00:00 00:00:57
2 4 00:00:16 | 00:00:14 | 00:00:07 | 00:00:32| 00:00:37 00:00:32
e 5 00:00:52 | 00:01:02 [ 00:01:18 |00:00:51] 00:01:10 00:00:55
: B 00:01:09 | 00:01:33 [ 00:00:12 | 00:01:02] 00:00:40 00:00:55
3 7 00:00:44 | 00:00:08 | 0O0:00:33 |00:00:46] 00:00:53 00:00:46
2 g 00:00:09 | 00:00:08 | 00:00:08 |00:00:19] 00:01:08 00:00:11
E 9 00:00:08 | 00:00:08 |00:00:05 |00:00:08] O0:.00:07 00:00:08
= 10 00:00:23 | 00:00:18 | 00:00:09 | 00:00:23] 00:00:14 00:00:14
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APENDICE D

IT Autocontrolo (1T.00778)

DE TRABALHO - Autocontrolo

Autor: Responsabilidade

DIN [Operador]

Aprovado por :

— Recursos Computador, STAIN, FIC, Meios de Contralo, Instrumentos de Medigio
N" da Revisao:

BAmbito: Controlar a Qualidade das Pegas e Fazer o seu Fegisto no STAIM

Procedimento

Acdes em Cazo de Decvig

faquina
Automatica?

Fretirar Injegao & daixar

Tabela de

Autacantrolo
am ShaA, por Mocg?&oloem
Setar

Autocontroloem ML

favizar Chete de Equpa e C1F |

| Paga OK?

——
M

l kL Defaito Grave? o

Parar MIFP

Registar Autocontrolono
STRINCOKT
3

Registarautosontralo no STAIM
CHOK™

Late pode ser
retrabalhada®

Péridentificagio de Imprimirregisto
materal NCZ0 paralota
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APENDICE D

L |

Transferir lote IT. 00756- Transferir
para AGD.INJ D.INJ para AGD.INJ

Transferir para
reciclagem apds
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APENDICE E

IT Autocontrolo (IT.00778)

Passos Principais Pontos-Chave Razao
"0 que fazer?" "Quando executo a
"Este passo faz T operagio, ha algum | Si |, i W y . "
. Porqué? 0 gue acontece se néo realizar o Ponto-Chave?
progredir o meu ponto que devo ter em
trabalho?" atengio?"”
Al. Deixar arrefecer . .
consnarte 5 MP: 1. Garantir que os resultados do controlo & pega guando esta
' arrefece, estdo de acordo com os requisitos estabelecidos.
1) 35 min Q |Exemploas cotas de uma pega dilatada vAo ser diferentes das cotas
FOM (1h), PAEG (Th e 30 da peca arrefecida. As cotas da pega arrefecida representam
min) & outras MP (30 mir) conformidade com as reguisitos.
1. Garantir que o autocontrolo € realizado pelos operadores
, c corretarnente. Exemplo: podem ocorrer alteragdes nas FIC,
A2. Usar FIC & meios de nomeadamente alteragfies nas pegas (excotas) e na sua forma de
controlo contralo, sendo necessario verificar sempre estas fichas
Q |1. Assegurar a qualidade da peca
1. Permite controlar a produgdo em curso, verificando se algum
C defeito pode evoluir para um defeito mais grave ou se surgem defeitos
A3 Verificar PCO na produgdo. Desta forma, consegue conter-se o problema
2) 36 seg atenpadamente e corrigi-l,
Q |1. Assegurar a qualidade da peca
1. Evitar erros de medigdo que podem cormprometer a gualidade das
) c |pegas que wio constituir o produto final. O paguimetro e o
Ad. Usar instrumentos de comparador 8o dois instrumentos que devern ser utilizados para
medigéo fazer medigdes com preciséo.
Q |1- Assegurar a gqualidade da peca
1. Colocar o armazem de entrega & importante para nfo haver perda
de material na fabrica, cumprindo 0 573, Os locais de entrega mais
comuns i
A5, Registar "Armazém 1.1 Armazérm - colocar 100 1N e a transferéncia & feita pelo DLI
de Entraga” ¢ ) )
3 12 sey 1.2 Supermercado - colocar 200.8PM e a transferéncia € feita pelo
operador
1.3 AGD.INJ - colocar S00.AGD.INJ e a transferéncia é feita pelo
operador
A6. Red 1. Registar as cotas das pegas para se averiguar se o controlo foi
h. egmﬁtar cotas nas C |feito corretarnente e para rastrear o momento na produgdo em gue
nhsenagles nao confarmidade das cotas comegou,
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Notas:

Nota 1

Nota 2

Nota 3

Verificar a PCO - Regra geral: 3 em 3 horas. Excegdes: em certas FIC esté definida a periodicidade de contralo por
tipo de controlo (ex: controlo dimensional de 1/1 hora) ou a PCO pode ser definida por um reponsavel. ATENCAQ: se
PCO da FIC for diferente da PCO no STAIN, entdo cumprir a PCO do STAIN

Se tipo de controlo na FIC, for diferente do tipo de controlo exibido pelo STAIN entdo: cumprir o controlo da FIC e
avisar o chefe de equipa para corrigir o do STAIN.

Utilizar Instrumentos de Medicdo se pedido na FIC

Alteragtes na Revisao anterior:

SIGLAS

Simbolos (Si)

PC - Pontos-Chave

MP - Matéria-Prima

NCO - N&o Conformes

Bl - Bancada de Injecdo

MIP - Magquina de Injecdo de Plastico

DIN - Departamento de Injecdo
PCO - Periodicidade de Controlo

AGD.INJ - Aguardo de Decisdo da Injecio
FIC - Ficha de Inspecdo em Curso

T - Tempo de cada Passo-Principal
CQ - Controlador de Qualidade

SPM - Supermercado

STAIN - Programa para registar o
Autocontrolo informaticamente

INJ - Injecdo

CM - Células de Montagem
NOK - "Nao QK"

S - Seguranca

T - Trugues

C - Procedimento Correto

Q - Qualidade

Descrigdo dos Pontos-Chave

A1. Deixar arrefecer na Bl consoante a MP da peca

Tabela de
Autocontrolo em
SMA por Setor
(exemplo)

Setor Tipo de Autocontreolo a executar REEiStB
Torneiras Controlo de Binario 1G.00056
Ensaio a agua (MIP; 103,83 69 & 110) 1G.00880
Exteriores Controlo de binario (MIP: 110} 1G.00096
Controlo de empenc (MIP: 110 & 83) 1G.00580
Contrele dimenzional (VD001 e VDOO2) 1G.00096
. Caontrolo Ele espessura & diametro bocal (MIP: IG.00056
Interiores 88 & 102}
Controlo de Binario (MIP; 121) 1G. 00056

Joana Soares
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APENDICE F

Tempos (IT.00778)

| Tempo Médio do Autocontrolo

00:34:21 |

NOTAS

CF - Controlo Funcional

CD - Controlo Dimensional

CV - Controlo Visual

T3 - 120031 - Esta pega tem uma instrugio de controlo prapria, que envalve um

ensaio a agua

Recurse Utilizado: cronametro de leitura continua. Cronometragem: continua

Responsavel - Hugo (Cperadar da area de injegan)

TEMPO: horas/minutos/segundos

:.-: E_ s | Operagdes A1 A2 A3 Ad AS
S @ E £ 2 1 01:00:08 00:30:08 01:30:06 |00:30:05] 01:00:04
E?Z 2 %E 2 01:00:40 00:31:34 01:36:12 |00:30:26) 01:00:31
s E ° | 01.00:52 00:31:42 01:56:21 | 00:30:37) 01:00:42 Tempo
v 5 Operagdes A1 A2 A3 Ad AS Médio/Tarefa
= i % 1 01:00:05 00:30:08 01:30:06 |00:30:05| 01:00:04 00:34:36
EE 'u;a_ 2 00:00:35 00:01:28 00:08:07 |00:00:21)00:00:27 00:00:56
=2 e 00:00:12 00:00:08 00:00:08 |00:00:11)00:00:11 00:00:12
Caracterizagao das Amostras Al A2 A3 Ad A5
MIP 73 133 85 116 68
Materia-Prima POM PP PA BE ABS FOM
N® de Pegas a Controlar 2 pecas 2 pecas 1 peca 1peca | 1peca
Codigos dos Componentes (Pegas 1 | 1) 679255 | 1) 679795
e 2) 2) 60681245] 2) 879794 11342 74138 7867
Tipo de Controlo para cada 1) CV 1) CD, CF
Componente 2) CV.CD.CH 2)CD, CF IC.0031 CV, CF [ CV, CF
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APENDICE G

IT. 00802

IT RASTREIO (IT.00802)

INSTRUGAO DE TRABALHO - Rastreio e Rejeigéo de Pegas Injetadas NCO

Autor:

Responsabilidade

Aprovado por :

H° da Revisdo:

Data:

Recursos

Ambito: Realizar corretamente a analise ao lote. Rastrear lotes com pegas injetadas HCO

Procedimento

Localizar Lote (anterior |

=0 analisado)
5

| Werificar NS

M5 dolote
&NCOD?

Werificar verificar
camadas do lofe

Demrogar lote

Derrogar lote

_®

Padir transferéncia

IT.00756 -
AGD.IMNJ

para AGDUIMN.]

Joana Soares

125



Criacdo e Redefinicdo de Instrucbes de Trabalho segundo o Programa Training within Industry

DIH JCO - Controlador de Gualidade]

Etigueta Derrogado, Computador, IFS

Imagens dos Pontos-Chave

Lote & (m
_ Produgio + Recente —\

N
N,
N,
N, \"\ “erificar de cima para baizo
A1 \ \
( NN

Hivel Superior Y AY \\ _ Produgio + Antiga J

Hivel Inferior \\\

[ T 1
AmostrasiCai
{ermn cada pidel)
I 1
Yerificar Iote da procducio mais recente
A2 {unto s MIPT pars a mais antiogs
Hivel Inferior —

[Lote 5] [Loted] [etc]

\J

Se Hivel Inferior
contammnado....
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APENDICE H

IT Rastreio (1T.00802)

Passos Principais Pontos-Chave Razao
"0 que fazer?” "Quando executo
T esta operagao, ha | Si . aom " - .
“Este passo faz algum ponto que Porqué?” "0 que acogthece ie naoc realizar os Ponto-
progredir o meu devo ter em ave:
trabalho?"” atengao?"
. 1. Verificar o NS por amostragem permite retirar uma concluséo
1) 1:51 min Al Vterlﬁcar NS por C |mais concreta sobre a totalidade de material que se encontra no
amostragem Nivel Superior.
1. Verificar o NI por amostragem permite retirar uma concluséo
mais concreta sobre a totalidade de material que se encontra no
Nivel Inferior.
2) 2:24 min A2. Verificar NI por c — . ) .
amostragem 2. E importante verificar corretamente o Nivel Inferior, para
saber se é necessario ou ndo continuar o rastreio de lotes. A
ma verificagdo dos niveis pode trazer consequéncias a produgdo
caso lotes com pecas NCO avancem para as células de
montagem.
. A3. Verificar de cima 1. Permite retirar uma conclusdo concreta sobre a totalidade de
3) 4:15 min . C :
para baixo material no lote.
' 1. Colocar a etiqueta "Derrogado” mostra examente o motivo da
A4. Colocar etiqueta " ’ . S -
. " derrogacdo e evita que haja a utilizacdo de material NCO nas
Derrogado : ! . . o
: C |CM. Indica que o material necessita de verificacdo para ser
devidamente : . -
reenchida aceite para sfock ou (se necessario) retrabalho, antes de seguir
P para a producdo.
4) 18 seg
1. Permite clarificar o problema encontrado na peca. Assim, o
A5. Colocar pega com C responsavel pelo retrabalho dispde de toda a informacéo
defeito assinalado necessdria, ndo precisando de perder tempo a encontrar a
causa do problema.
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5) 19 se AB. Verificar Receipt 1. Garante gue o colaborador ndo se esquece de verificar lotes
g Date e Location No que estejam em paletes diferentes.

G) 10 seg

Notas:

Alteragdes na Revisdo anterior:

SIGLAS Simbolos (5i)
T - Tempo de cada Pas=o-Principal 5 - Seguranca
Ml - Mivel Inferior
NS - Mivel Superior T - Trugues
MCO - Ndo Conformes
DIN - Departamento de Injecio C - Procedimento Correto
AGD.INJ - &guardo de Decisdo da Injecdo
DLI - Departamento de Logistica Interna Q - Qualidade

Descrigio do Passo-Principal

&) Pedir ao DLl transferéncia de lotes para AGD.INJ
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Apéndice |

APENDICE I

NOTAS

Os tempos das operagbes 1,2,3,4 e 5 rpcorrespondem a andlise de um lote no ciclo

|.ﬁ. cor vermelha corresponde a transferéncia de todos os lotes rastreados

Recurso Utilizado: crondmetro de leitura continua. Cronometragem: continua

trabalho mais rapidao)

Responsavel : Eduardo (controlador com mais experiéncia e € do 1° turno, logo, executa o

TEMPO: horas/minutos/segundos (os tempos foram tirados ao longo de alguns dias)

Tempo Médio da Analise e Rastreio de 00:20:13
Lotes
" c Operagoes A1 A2 A3 Ad AS
-E e 1 00:01:07|00:02:13|00:01:48| 00:01:21 | 00:02:15
§ C i 2 00:03:16|00:04:02 | 00:03:57| 00:03:07 | 00:04:19
" g_E 3 00:06:57|00:08:14 | 00:06:46)| 00:08:20| 00:08:32
8 Q 4 00:07:19|00:08:23 | 00:07:10| 00:08:39| 00:08:49
E E 5 00:07:36|00:08:41 | 00:07-28| 00:08:54 | 00:09:08
B 00:07:46|00:08:48 | 00:07-39| 00:09:06 | 00:09:18 Tempo
Operagoes A1 A2 A3 Ad A5 Médio/Tarefa
5 o 1 00:01:07|00:02:13|00:01:48| 00:01:21 | 00:02:15 00:01:51
%% 2 00:02:09|00:01:49| 00:02:09| 00:01:46 | 00:02:04 00:02:24
% E 3 00:03:41]00:04:12|00:02:49)| 00:05:13| 00:04:13 00:04:15
E — 4 00:00:22|00:00:09 | 00:00:24| 00:00:19| 00:00:17 00:00:18
= 5 00:00:17|00:00:18 | 00:00:18| 00:00:15| 00:00:19 00:00:19
& 00:00:10|00:00:07 | 00:00:11 | 00:00:12| 00:00:10 00:00:10
Al A2 A3 Ad A5
N° de lotes rastreados 2 2 3 2 3
Tempo Total de rastreio de lotes e sua analise 00:15:08| 00:06:54|01:01:19| 00:16:13 | 00:25:06
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APENDICE J

IT AGD (IT.00756)

IT.00756

INSTRUCAO DE TRABALHO - Aguardo de Decisédo da Injecio (AGD.INJ)

Autor:
Aprovado por: Ambito: Realizar o retrabalho e reaproveitamento de pecas.
N® da Revisdo: Data:

Agdes em caso de desvio

E possivel retrabalhar

Manter derrogacao as pegas?

Pedir transferéncia de lote NCO

1G. 00033 validar Lote (ndo Retrabalhado)

Pedir transferéncia de
material CO
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Responsabilidade

Recursos

Procedimento

Inicio

“er defeito na

Etiqueta & Peca

MAD .
E necessario

retrabalhar lote?

Acompanhar Retrabalho

Joana Soares
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“erficar pegas retrabalhadas

3

Retrabalbo esta
correto?

Mota 1

1G. 00033

Freencher Ficha de Hetrahalhn@

w

ﬂ

“alidar Lote Retrahalhadu@

Pedir transferéncia de lote Nﬁﬂb

F'edwtransferenma de lote
cO

f_ﬁm
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APENDICE K

IT AGD (IT.00756)

DIN [Chefe de Equipa] ou DQI [CQ - Controlador de Qualidade]

OLl

Ficha de Retrabalho , Caneta, Etiqueta Verde, Colaboradores

Passos Principais Pontos-Chave Razido
"0 que fazer ?" "Faz T "“Quando executo esta Si
que y . operagio, ha algum ponto "Porqué?" "0 que acontece se...?"
progredir o trabalho ? .
que devo ter em atengao?

1) 14 seg

1. Enguadrar o operador no retrabalho gque vvai realizar. Esclarecer o
» . operador se apresentar dividas sobre o retrabalho. Evitar o mau
2) 3 horas A;- \l;e'l'r':'ca" A execugha do ¢ [retrabalho, do qual resulta custos associados ao material HCO, tempo
retrabalho o ]

de retrabalho dos operadores e utiizago de equipamentos. Nota: o
retrabalho pode ser separagio de pegas, tirar rebarbas, ec
1. Garartir que n&o seguem pecas com defeitos graves para o
armazeém e, posteriormente, para a2 linhas de montagem.

3 48 seg |A2. Verificar por Amostragem C 2. Quanda se verifica o laote por amostra_gem, deve zer fg'ﬂa & andlise de
pequenas amostras num conjunto de caixas para concluir sobre a
totalidade de material que =e encontra no lote.

4 M =eg

A3, Colocar Etigueta c 1. Mctifica o DLI que pode transportar o lote para o armazém ou células
"Aprovado” no late de montagem.
1. Quando s& valida um lote gue foi retrabalhado, coloca-se uma cruz
5) 12 seg |A4. Preencher campos da em "Retrabalhado” na etiqueta de "Aprovado”. Depois o lote & recalhido
16.00033 C [pelo DLI para s pessgem de injegéo ocorrendo a stualizagio do lote
informaticamente, garantindo o controlo do stock para ndo haver
producio em excesso ou fata de produgso.
1. E necessério gue o lote HCO esteja devidamente idertificado com a
p 10 AS. verificar identificacio de C chapa de indentificacio de material HOO. Esta chaps identifica & matéria]
} 580 |material HCO prima do material HCO para que, quando este chegue & reciclagem, néo
haja misturas entre material.
1. Garantir gue o lote & transferido pelo DLI para uma halanga ocorrendo
a Pesacgem de Injegio, gue stusliza & guantidade de pegas no late
- informaticamente. Apds a Pezagem, o DL transfere o lote para o

T) 12 seq #:a:ggﬁz{enu para C |Armazém e stusliza & localizacdo do lote, evitando gue =2 perda material
pela fabrica . Por outro lado, sem a stualizacdo da quantidade de pecas
no lote, pode ocorrer & producdo em excesso (superprodugin) ou pode
haver falta de producéo [ stock insuficiente).
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Ficha de Retrabalho deve ser preenchida pelo responsdvel pelo retrabalho (do DIN ou DQI) & Colaboradores

Nota 2 antes de este ser enviado para reciclagem.

Quando ndo é possivel retrabalhar um lote e este apresenta mais de 1000 pecas, & necessario a aprovacio do superior

Alteragdes na Revisdo Anterior:

SIGLAS

Simbolos {Si)

NCO - Nao Conforme CO - Conforme
DLI - Departamento de Logistica

FR - Ficha de Retrabalho

INJ - Injecio

IG - Reqgisto

§-Seguranca

T-Trugues

C - Procedimento Correto

@ - Qualidade

Descrigao dos Passos Principais

6) Pedir ao cperador, a transferéncia de Lote NCO para Reciclagem

7) Pedir Transferéncia de Lote CO para a balanca no DL

Descrigao dos Pontos-Chave

A5, Verificar a chapa de identificagio de material NCO
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Apéndice L

APENDICE L

TEMPOS (1T.00756)

Tempo Médio do AGD.INJ | 02:03:59|
NOTAS Tempo
M&o houve material NCO Médio/Tarefa
Pecas que foram enviadas para reciclagem 00:00:14
AB Foi 40 segundos porgue ndo encontravamos um operador por perto 02:01:51
6) Libertar material para stock envolve o colaborador se deslocar ao operador e avisa-lo da transferéncia 00:00:48
00:00:31
Foi feito um check-up de 15 em 15 minutos do retrabalho para ver se ndo havia paragens (Ex: o operador 00.00.12
di h do a linha). —
podia ser chamado a linha) 300010
Recurso Utilizado: crondmetro de leitura continua. Cronometragem: continua 00:00:12

Responsavel : Sérgio (Chefe de Equipa de Injecdo)

TEMPO: horas/minutos/segundos (os tempos foram tirados ao longo de alguns dias)
SP- Retrabalho é separacdo de pegas

R - Retrabalho & retirar as rebarbas

Paragens - pausa de almogo ou lanche; eram chamados para ir para as células
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PARAGENS DOS OPERADORES (durante o Retrabalho)

Trabalho do Operador na A2

Trabalho do Operador na A3

Trabalho do Operadores na AS

Trabalho do Operador na A9

Trabalho das 08:22:00 as 09:30:00

Trabalho das 09:15:00 a5 10:50:00

Trabalho das 14:00:00 as 15:00:00

Trabalho das 10:30:00 as 12:00:00

Paragem Paragem Operador Paragem Paragem
Trabalho das 11:30:00 &s 13:00:00 | Trabalho das 11:10:00 ds 12:20:00 | 1 (dia 1) Trabalho das 15:45:00 as 16:20:00 Trabalho das 13:00:00 as 13:30:00

Paragem Paragem
Trabalho das 14:00:00 as 14:45:00 Trabalho das 08:30:00 as 09:30:00

Paragem Paragem

- e Operador - o
Trabalho das 15:45:00 as 16:15:00 2 (dia 2) Trabalho das 10:00:00 as 11:30:00
Paragem

Trabalho das 13:00:00 as 13:30:00
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Apéndice L

= Operagoes Al A2 A3 Ad A5

% E 1 00:00:12] 00:00:13] 00:00:17| 00:00:15] 00:00:15

S ? 3 2 00-4521]|01:08:27| 02-15-:00| 00-31:15] 04-10:00

35 £ 3 00-45:52|01:09:31]| 02-15-54| 00-31:42| 04-10-41

3 E 5 4 00:46:21]01:10:32| 02:16:28| 00:31:55] 04:11:02

= 5 00:46:32| 01:10:41] 02:16:39| 00:32:07] 04:11:14

E S 6 00:00:00] 01:10:52| 00:00-:00( 00:00:00| 04:11:26

= 7 00:46:42| 01:11:03] 02:16:53| 00:32:19] 04:11:37
Operagbes Al A2 A3 Ad A5

= 1 00:00:12] 00:00:13| 00:00:17| 00:00:15] 00:00:15

3 9 2 00:45:00] 01:08:00] 02:14:43| 00:31:00] 04:09:45

59 3 00:00:31] 00:01:24| 00:00:54| 00:00:27| 00:00:41

8 E_ 4 00:00:29] 00:00:41| 00:00:34 00:00:13| 00:00:21

E’D 5 00-00:11] 00-00-:09| 00-00-11| 00:00-12| 00-00-12

- 6 00:00:00] 00:00:11| 00:00-00( 00:00:00| 00:00:12

7 00:00:12] 00:00:11] 00:00:14| 00:00:12| 00:00:11
Retrabalho: SP SP SP R SP
N® de lotes retrabalhados: 1 2 2 1 2
N? de operadores no retrabalho: 1 1 1 1 2
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APENDICE M

IT AUDITORIA (1T.00644)

IT. 00644

INSTRUGAO DE TRABALHO - Auditoria na Célula de Montagem

Autor: Responsabilidade

DMO [Operador e chefe de equipa] DQI[CQ da area da Montagem]

Aprovado por :
Recursos

N* da Revis3o: Data:

Dizpositivos de Trabalho, OF, IM, FF, FE, FIC, 1O

Ambito: Realizar a auditoria a pegas efou produtos com os documentos e dispositivos de trabalho adequados

Imagens dos Pontos-Chave

[Vista Frontal] |

[ Retorno ]

NGO L/

, .ﬁ’m‘ll m\
}F’ [_codigo .{I Codigo3 |

Ordem de Fabrico

ff.‘ﬁmgn l Descrigao da pega 1

Codigo 2 Descrigan da peca 2

[Vista Frontal]

[ Retorno 1

N e/

W0 ]

|y
m

'ﬂrﬁl

Ordem de Fabrico

Cififln 1 Descrcdo da peca 1
[féﬂiﬂﬂ:? Descrigdo da pega 2
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IT para Regulagéo de Produtos QQ
IT.00110 — Regulagéo das Torneiras de Boia

IT.00189 — Regulacdo das Valvulas de Descarga
IT.00345 — Requlacdo das VDesc pneumaticas

IT.00346 — Regulacdo das Val de mecanismos
IT.00349 - Regulagdo Valvulas Twins/ICM
IT.00467 — Requlacdo Fixador 120D

IT.00468 — Regulagdo Fixador autoclismo Evo

IT.00472 — Regulagéo Valvulas Toto

A7

Instrugao de Manufactura
Linha das Placas

PLACAS P10/ PAITO2 / PIITOY
PIAIOGPIAT20P1A121

DESCRICAO DA OPERACAO

Retirar go & rebarbas dos botdes & da placa [86 para PLACAS
BRANCAS].

2 | Efectusr grovacio [apenas se indicado na OF).

3 | Colocar Amortecedores nos Botdes

PR0]

PR
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Setor Tipo de Autocontrolo a executar Riﬁiltﬁ [\ A1U

Tormeiras Contralo de Binario I=.00096 7

Enzsio a agua (MIP; 103,83 69 & 110) Iz 00880
) Cortrolo de hindrio (MIP: 1100 500096

Exteriores
Controlo de empeno (MIP: 110 e 53] Iz.00:580
Controlo dimensional (VD001 & YDODZ) IG.00096
Controlo de espessura e dizmetro bocal (MIP:

iariores 98 e 102 IG.00056
Controlo de Bindgrio (MIP; 121) 15, 00036
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APENDICE N

IT Auditoria (1T.00644)

Passos Principais Pontos-Chave Razao
"o _qu_e estou a T “Quando executo esta Si
Fazer?™ “Este passo - = - Py
2 operagao, ha algum ponto Porqua?
faz progredir o que devo ter em atengio?”
trabalho?™ B
1. Confirmar gue esses codigos do material no BL, se encontram na OF.
- Desta forma, identificam-se guais as caixas de pecas gue 3o necessdrias
AA1. Comparar codigos BL - P . Y by
com OF C & quais as que ndo 830 necessarias para producao em curso, evitando-se
erros de montagem e conseguentemente reclamacdes pelo cliente. Ex:
reclamacdo sobre um produte montade com pecas erradas
1) Auditar o BL 1:20 min
gﬁ.Check nos codigos da C  |1.Reduzir a falha humana associada a fatta de atencdo & memdéria.
) 1. Evitar o uso errado das pecas ndo identificadas ou desnecessarias no
A3, Reternar material C *
processo de montagem do preduto.
1. Evitar a utiizacdo de um dispositive incorrete na montagem de um
Ad. Verificar codigo na OF C produto. Ex: um dispositive para regular uma determinada torneira pode ser
diferente de um digpositive criade para regular cutro tipo de torneira.
1. Conferir se o= dispositivos de trabalho estdo funcionais e ndo
apresentam "falzos” resultados (ex: o resultado ser "NOK” & o dispositivo
apresentar o resultado como "0OK") Existem certog dispositivos de trabalho
C (como pistolas de ar, dispositives com dleo ou pressdo, sistemas pick-by-
2) Verificar light, ensaiadores) que apresentam a IT para testar o seu funcionamento.
dispositivos de 21 seg |AS5. Testar funcionamento Moutros dispositives, como os ensaiadores a ar, sdo passadas as amostras-
trabalho do dispositivo padréo.
1. Evitar o acidente de trabalho. Se o operador ndo verificar o
funcionamento de dispositive ou se detetar um problema no dispositive e
5 tentar corrigi-lo, pode ter um acidente de trabalhe ( Ex: entalamento,
projecdo de particulas, etc.). O operador deve chamar o chefe de equipa
guando ha um mau funcionamento do dispositivo.
AG. Ler 10 para fazer c 1. Saber exatamente gual o design da gravacdo & o seu posicionamente na
gravacdo peca ou produto, reduzindo o erro humanao & o material NCO
AT. Montar faseadaments 1. Montar cada peca de forma faseada, isto &, segundo as fases descritas
3) Montar o produto | 46 seg - C na IM para evitar a falta de componentes ou a sua incorreta montagem. Nem

com a IM

todas as células de montagem apresentam o pick-by-light
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4) Auditar o 1*

A8, Verificar a montagem
do produto

1. O operador deve verificar a montagem do produte, conferinde  todes os
componentes listados na OF além da sua correta montagem, de acordo com
a IM. Garante desta forma, que o produto apresenta a qualidade desejada.
Caso ndo o faca, o produte pode seguir para o cliente com falhas, gerando

. 21 seqg reclamacies e aumentando os custos de ndo qualidade.
produto produzido
) 1. Averiguar se as regulacies estdo colocada corretamente no produto,
A3. \I.Ferlﬂcar IT para garantindo o seu correto funcionamente e respeitando os requisitos do
reguiagao cliente (se aplicavel).
A10. Aplicar o tipo de . ) .
controla 1. Garantir o correto controlo de Qualidade do produto ou pega e aplicar
acies para evitar que produto NOK permaneca na producdoe podendo
5) Autocontrolo A11. Usar dizpositivos de chegar ao clisnte.
41 8€0 |yrabalho adequados
1. Permite controlar a producdo em curso através da frequéncia de controlo
A12. Verificar PCO apropriada ao setor. Desta forma, & possivel conter o problema
atenpadamente e corrigi-lo.
A9, A10, A11 *ldéntico ao descrito anteriormente
A13. Auditar produto com a 1. Garantir gue o ocperader montou corretamente o produto e que ndo faltam
6) Auditar um - m componentes.
. 1:27 min
produto aleatorio
A14. Nunca auditar s 1. Garantir que, em caso de detecdo de NCO no (itimo produte, seja feito o
Gttimo produto rastreio dos lotes NCO antes de o produto chegar ao cliente.
7) Verificar 1. Evitar colocar etiquetas com erros nas embalagens & envid-las para o
etiquetas 20 s A15. Comparar etiguetas cliente errado (por exempio). & FP pode apresentar pequenas atteracies
impressas do g impressas com FP nas etiquetas que sfo colocadas nas embalagens e sdo especificas a um
produto produto.
8) Verificar a Ficha
12 seg

de Embalagem

1. Instrucdo de Manufatura - indica como montar o produto. Se ndo houver IM, o operador deve informar o chefe de equipa.

2. Instrucdoe Operativa - indica o posicionamento da peca para a gravacdo do design e qual o design a ser gravado.

3. Ordem de Fabrico - indica a quantidade de produto que deve ser produzido & mostra os codigos das pecas que vio constituir o produto.

4, Ficha de Produto - aprezenta as etiguetas a serem colocadas na embalagem do produto

5. Ficha de Embalagem - como o produto deve ser arrumado na caixa, isto €, a disposicdo do produto na caixa, disposicio
e gquantidade de separadores na caixa, disposicdo das caixas na palete e como fechar a embalagem

6. Dispositivos de Trabalhe - s8o ferramentas que ajudam a montar um conjunte de pecas e gue tornam o processo mais faci e eficaz para o

operador. Ex:

6.1. Mos dispositivos de ensaio a ar, devem passar-se as amostras padrdo averiguar o seu bom funcionamento. Se o seu funcionamento ndo
estiver correto, agir de acordo com a IT. 00573
6.2 Mos dispositives de gravacdo, deve ser verificada a Instrucdo Operativa, que indica o design da gravacdo e o seu
posicionamento na peca ou produto.
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Apéndice O

Responsavel em cada Passo Principal:

Passo Principal 6 - o responzavel por essa auditoria & 0 CQ da drea da Montagem ou Chefe de Equipa

Restantes Passos Principais - o rezponsével & o operador
Alteragies na Revisdo anterior:

SIGLAS Simbolos {Si)

PC - Portos-Chave T - Tempo
BL - Bardo de Linha 10 - Instrugéo Operativa § - Seguranca
IM - Instrug&o de Manutsturs CQ - Contraladar de Gualidade
FP - Ficha do Produto PCO - Periodicidade de Controlo T - Trugues
FE - Ficha de Embalagem
OF - Crelem de Fabrico C - Procedimenta Correta
CM - Células de Montagem
FIC - Ficha de Inzpecéo em Curso Q - Quaglidade

Descrigao dos Passos Principais

T) Verificar 55 etiquetas impressas do produto final

Descrigao dos Pontos-Chave

Al. Comparar codigos (nos Kanbans) dos componentes no BL com codigos dos componentes na OF

A2. Colocar Check nos eddigos dos componentes da OF gue correspondem aos codigos no BL

A3. Retornar material deznecessario ou ndo identificaco

Ad. Verificar cadigo do dizpositivo na OF

A4, Testar funcionamento do dispositivo de trabalbo com a IT ou amostrasz-padrio

AF. Montar o produto faseadamente (por fases) com a 1M

A9, Verificar IT para regulagao do produto (por exemplo, no caso das torneiras e valvulas)

A10. Aplicar o tipo de controlo adequado 3= pegas injetadss (FIC) efou sos produtos (IT)

A11. Usar dispositivos de trabalho adequados ao tipo de cortrolo

A12. Verificar a PCO na IT associada ao setor

A13, Auditar o produto mortado com a IM

A15. Comparar etiquetas impressas com etiquetas da FP
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APENDICE O

Tempos (1T7.00644)

CM - AE0003

Caracteristicas

1) Auditar o BL

Auditam com a OF

2) Verificar os dispositivos de trabalho

Ensaiador a agua e dispositivo de gravacio

3) Montar Produto

Utilizando a IM

4) Auditar o 1° Produto Produzido

Mao tem regulacdes, so verficam se esta bem montado com a IM

5) Autocontrolo

Ensaio a agua ao tanque (peca injetada)

6) Auditar um Produto Aleatdrio

Verificam a Montagem, fazem o ensaio a agua

7) Verificar as etiquetas da FP

Com a FP

8) Verficar a FE

Com a FE
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Apéndice O

NOTAS

O tempo é rapido porgue a operadora ja sabe

MIP - 103

M&o tem Regulagdo, por isso @ mais rapido o processo

Célula: AEOD3

Operadora: |sabel

Auditoria ao produto montado: Manuela (CQ do DMO)

N® de Componentes na OF: 9

Autocontrolo : ensaio a agua a peca injetada

Dispositivos de Trabalho:

A) Ensaiador a agua para controlar o tangue injetado. Passam-se as amostras
padrdo (tangue de agua injetado) para testar o seu funcionamento.

B) Dispositivo de GGravacdo - grava a tampa gue esta montada com botdes

Tempe Médio da Auditoria 3 AEQ03 | 00:05:29
_ Operagoes Al A2 A3 Ad AS
3 1 00:01:27 1 00:01:14| 00:01:18 | 00:01:21] 00:01:18
® E,“u 2 00:01:48 | 00:01:35] 00:01:38 | 00:01:40] 00-01-38
= 5 = 3 00:02:35 | 00:02:17) 00:02:22 | 00:02-:44]00:02-22
= E E 4 00:02:57 | 00:02:41] 00:02:44 | 00:03:01] 00:02-44
® o a1 5 00:03:36 | 00:03:21| 00:03:28 | 00:03:38] 00:03:28
E‘ g B 00:04:56 | 00:04:53] 00:05:17 | 00:05:03) 00:05:17
= 7 00:05:23 | 00:05:20] 00:05:38 | 00:05:28] 00:05:38
8 00:05:35 | 00:05:32] 00:05:51 | 00:05:42] 00:05-51 Tempo
Operagoes A1l A2 Al Ad A5 Medioc/Tarefa
%‘ 1 00:01:27 | 00:01:14] 00:01:18 | 00:01:21] 00:01-20 00:01:20
E 2 00:00:21 | 00:00:21] 00:00:20 | 00:00-19] 00-00-20 00:00:21
= 3 00:00:47 | 00:00:42] 00-00:44 | 00:01:04]00:00-44 00:00:486
5 4 00:00:22 | 00:00-24] 00-:00:22 | 00:00:17] 00:00-22 00:00:21
; g 00:00:39 | 00:00:40] 00:00:44 | 00:00:37]00:00-44 00:00:41
g- B 00:01:20 1 00:01:32] 00:01:49 | 00:01:25] 00:01:49 00:01:27
= 7 00:00:27 | 00:00:27] 00:00:21 J00:00:25] 00:00-21 00:00:20
8 00:00:12 1 00:00:12] 00:00:13 | 00:00:14] 00:00:13 00:00:12
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APENDICE P

IT FORMACAO (IT. XXXX2)

IT. XXXXX2

INSTRUGAO DE TRABALHO - Formagéo de Colaboradores

Autor: Responsabilidade Instrutor [Colaborador do DQI]
Aprovado por:

Recursos Instrugdes de Trabalho

H® da Revisdo:

Ambito: Providenciar Formagao aos Colaboradores

PROPOSTA DE FORMAGAO OLI

Passos Principais Pontos-Chave Razao
"0 gue fazer? "Como fazer? il . " - . . -
" q . T " Si Pargué? ' que acontece se ....?" "Pargue € gque devemos proceder desta maneira e néo
Este passo faz progredir o Executar de outra farma pode
f " de qutra?
meu trabalha? levar ao erro humana ?

1. Deve ser feita a Elaboracdo da IT (quando necessario) ou a atualizacdo da IT [ sempre
gue esta tenha sofrido alteracdes no método de trabalho). A ndo criacdo ou atualizacdo da
IT, pode levar 3 transmiss&o de informacéo errada ao Colaborador, resultando na ma execugio
do trabalho: falhas na auditoria a5 pegas, execucgdo errada ou ndo execugdo das tarefas, a néo
utilizagdo ou ma utilizagdo de recursos, etc. Por conseguinte, estas apresentam impactos
negativos na produgio: material ndo conforme, maior n® de defeitos, tranferéncia de material

1. Elaborar ou Rever a IT Al Verificar PP, PCe R para AGDUIN, retrabalho, etc. Todos estes fatores fazem crescer os Custos Internos de
Clualidade.

2 Yerificar estes fatores, aumenta a Qualidade da formagdo ao Colaborador, uma vez que o
Instrutor transmite toda a informacgdo relevante no treina, sem amitir Pontos-Chave. Por sua vez,
a boa formacgio leva 4 boa execugdo do trabalho, resultando na reducdo do erro humano e nas
consequéncias associadas a este.

PRE - FORMACAD
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FORMAGCAOQ - PARTE

TEORICA

3. Realizar o
Trabalho/Operagéo

AF. Apresentar PP

1. Distinguir claramente cada Passo Principal 3 medida que o Instrutor realiza o trabalho,
permite gque o colaborador memoarize a informag&o mais facilmente. Indicar o ndmero de
P assos Principais ajuda o colaborador a decorar.

AB. Apresentar PP & PC

1. Distinguir claramente cada Ponto-Chave a medida que o Instrutor realiza o trabalho, permite
gque o colaborador mermorize a informagdo mais facilmente. Indicar o ndmero de Pontos-
Chave ajuda o colaborador a decorar.

CT

2. Hdo mencionar as Razoes nesta fase, torna 0 Colaborador mais curioso e interessado.

A9, Apresentar PP, PCe R

1. O Caolaboradar consegue assimilar e relacionar mais facilmente toda a informagdo que lhe foi
fornecida.

FORMAGCAO - PARTE

PRATICA

4. Observar e questionar
o Colaboradar

A10. Observar o Colaborador em
siléncio

1. O Colaborador ganha a habilidade/pratica e o Instrutor interrampe-o, para corrigir os erros
imediamente.

2. Carrigir os erros de imediato, previne que o Colaborador desenvalva maus habitos

A11. Questionar o Colaborador

1. Uma vez que a maioria dos colaboradores tem dificuldade em captar toda a informag&o, nem
todos vao consequir explicar o processo corretamente apds a formagdo. Por isso, fica mais facil
averiguar o conhecimento do colaborador através das perguntas que o Instrutor faz sobre o que
aprendeu na formagdo. Ex como se monta a pega A na pega BY Como se coloca a regulagéo
carreta?
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FORMAGAO - PARTE
PRATICA

4. Observar e gquestionar
o Colaboradar

A0, Observar o Colaborador em
siléncio

1. O Colaboradaor ganha a habilidade/pratica e o Instrutor interrompe-o, para carrigir os erros
imediamente.

2. Carrigir os erros de imediato, previne que o Colaborador deserwvolva maus habitos

A1, Cuestionar o Colaborador

1. Uma wez que a rmaioria dos colaboradares tem dificuldade em captar toda a informagio, nem
todos wio conseguir explicar o processo carretamente apds a formagfo. Por isso, fica mais facil
averiguar o canhecimento do colabaradar através das perguntas que o Instrutor faz sobre o que
aprendeu na formagdo. Ex: como se manta a pega A na pega BY Como se coloca a regulagio
correta?

5. Folfow-Up

M2 Designar as tarefas

1. Apds a Formagédo, o Colaborador deve iniciar a execugdo do Trabalho ao seu ritmao,
cumprindo as tarefas principais com calma para evitar erros.

A13. Indicar o respons el

1. O Instrutor podera ndo estar por perto e deve indicar alguém para ajudar o Colaborador, caso
este necessite de ajuda.

2. Indicar urm responsavel para prevenir que o colaborador tente resalver 0s problemas sozinho.
0 Colaborador nfio tem a experiéncia necessaria para resolver problermas e por issa, pode levar
a graves congequéncia; avarias, acidentes, etc

M4, Fazer o Check-Up ao
Calabaoradar

1. “erificar o trabalho executado pelo Colaborador com alguma frequéncia e numa fase inicial, @
importante para carrigir 05 erros. Desta forma, & possivel prevenir futuros maus habitos que se
transformern em problermas varados,

A15. Encorajar Calaborador a
fazer perguntas

1. E importante esclarecer todas as ddvidas possiveis apds a formacgdo para garantir que a
aprendizagern se torma mais eficaz. Todas as questdes s3o importantes.

A6, Informar sobre reducdo do
Check-Up

1. Quando o Colaborador comeca a exercer o trabalho bem e com facilidade, o Instrutor avisa o
Colaborador que vai deizar aos poucos de fazer a sua supervisdo. O Colaborador torma-se
autdnoma.
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"Se o Colaborador ndo aprendeu, entio o Instrutor nio ensinou!!"

Objetives na formagao
1% A formacéao deve ser eficaz, isto 8, garantir que o colaborador sahe como executar o trahalho
2"} Tornar a formacio o mais eficiente possivel

1? Segurancga
2° Qualidade

3? Produtividade

Simbolos (5i)

Motas:

Alteragies na Revisdo anterior:

5 - Seguranga
T - Trugues

C - Procedimento Carreto

Q - Qualidade

Descrigéio dos Passos Principais

4) Observar e questionar o Colaborador Colaboradar guanto ao trabalho gue vai realizar

Descrigéo dos Pontos-Chave

A1, Verificar Passos Principais (PP), Pontos-Chave (PC) e Razdes (R)

Ad. Perceber o conhecimento do Colaborador sobre o procedimento que vird a desempenhar

AF. Executar o procedimento apresentando os Passos Principais (PP)

AB. Executar o procedimento apresentando cada Passo Principal (PP) e Pontos-Chave (PC)

A8, Executar o procedimento apresentando cada Passao Principal (PP), Pontos-Chave (PC) e Razéo (R)

A10. Observar o Colabhorador a executar o Trabalho em siléncio

A12. Designar as tarefas a serem realizadas

A13. Indicar o responsavel a quem deve pedir ajuda

A16. Informar colabarador sobre a reducéo do seu Check-Up
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Area de Processo: Standardizacio do DQ

APENDICE Q

CMMI

Dimensao: Recursos Humanos

RH

Critérios de Avaliacao

Medidas/Acgoes

Nivel 1 (Inicial)

Colaboradores apresentam skills individuais de formac&o (tipicamente estfo ligadas a sua infuic&o),
apresentam algum conhecimento sobre os procedimentos de trabalho.

M1. Introduzir os conceitos de Job
Instructions e clarificar os
procedimentos de trabalho existentes.

Colaboradores apresentam competéncias de
formacdo (por intuicdo) e ndo entendem de forma
clara os procedimentos de trabalho.
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Critérios de Avaliagdo

Medidas/Agbes

Nivel 2 (Gerido)

1.1 Formagao

1.1.1 O Instrutor deve verificar se a IT da formacdo esta atualizada, correta e
completa.

1.1.2 O Instrutor averigua o conhecimento atual do colaborador quanto &
operacdo que Ihe vai ser ensinada na formacdo.

1.1.3 O Instrutor apresenta as skills basicas de formacéo: apresentar a
operacao, nomear e mostrar os Passos-Principais, indicar a quem o colaborador
deve pedir ajuda e fazer follow-up ao colaborador

MA1. Atualizar a IT antes da formacdo.

M2. Realizar acdo de formaco sobre
as skills basicas.

M3. Sensibilizar o colaborador/instrutor
sobre a importancia destas skills.

Colaboradores apresentam algumas skills de
formagdo.

1.2 Conhecimento

Recursos Humanos

1.2.1 Os colaboradores devem possuir o conhecimento basico sobre 0s &'S.

1.2.2 Os colaboradores devem possuir o conhecimento sobre os standards
basicos de qualidade, como por exemplo: rastreio e rejeicdo de pegas e produtos
NCO (em DMO e DIN), derrogacéo e controlo de qualidade a pecas.

1.2.3 Os colaboradores aprendem pela experiéncia em campo com o
acompanhamento de um colega, pela informacdo que Ihes & transmitida no Daify
Kaizen e pelas informacdes transmitidas pelos superiores e colegas do DQI.

1.2.4 Os colaboradores apresentam as suas dificuldades em relagdo a uma
determinada area, onde os seus conhecimentos ainda ndo estdo bem
cimentados.

1.2.5 Os colaboradores conseguem identificar as causas raiz, associadas a
problemas simples (ex: pigmento errado -> causa-raiz. erro humano).

M4. Realizar acdo de formacéo sobre
05 59°S.

M5. Rever os sfandards de qualidade
basicos: derrogacio, rastreio e
auditoria a pecas.

MB. Averiguar as dificuldades dos
colaboradores.

Colaboradores possuem conhecimento basico sobre
o0s procedimentos de qualidade.

Colaboradores participam em a¢des de formacdo

Colaboradores apresentam as suas dificuldades em
relacdo a uma determinada area (cujo conhecimento
ndo foi considerado completo).

1.3 Cumprimento
de Standards

1.3.1 Os colaboradores devem cumprir os standards de qualidade e 0s 9'S,
entendo os impactes do seu incumprimento.

1.3.2 Os colaboradores estdo observam gue ha falta de cumprimento de
standards no ch&o-de-fabrica (por outros colaboradores).

M7. Formar sobre os impactes do
incumprimento de standards.

Colaboradores cumprem fracamente os
procedimentos de qualidade.

Colaboradores estdo observam que ha falta de
cumprimento de standards no chdo-de-fabrica.

1.4 Processos de
Trabalho

1.4.1 Os colaboradores devem ser capazes de identificar operacdes de um
procedimento de trabalho que sejam consideradas desperdicio.

M&. Executar acfes de formag&o sobre
os sete tipos de desperdicio.

Colaboradores s8o capazes de identificar o tipo de
desperdicio nos procedimentos de frabalho.
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Critérios de Avaliacio

Medidas/Agoes

Nivel 3 (Definido)

1.1 Formagéo

1.1.1 Os Instrutores distinguem claramente os Pontos-Chave dos Passos
Principais

1.1.2 Os Instrutores justificam os Pontos-Chave (sensibilizac&o ao colaborador).

1.1.3 Corrigem de imediato os erros executados pelo formando.

1.1.4 Os Instrutores fazem perguntas controlo ao formando.

1.1.5 Os Instrutores avaliam a sua capacidade de formacdo e melhoram as suas
competéncias.

1.1.6 Os Instrutores averiguam a aprendizagem por parte do formando (ex:
guestionarios) e procuram afingir o objetivo estabelecido para cumprir a "boa
aprendizagem"”.

1.1.7 Os Instrutores avaliam a performance do processo de formacéo e propem
um objetivo de eficacia e eficiéncia.

M1. Acompanhar instrutor para dar
feedback sobre a formac&o que este
provisiona, indicando o que deve
melnorar & rever.

M2, Realizar formacdes sobre a
obtenc&o de dados de performance e
processos estatisticos para analise de
dados.

M3. Definir indicadores mensuraveis e
quantificaveis, para averiguar o

procedimento atual de formac&o: para
o formando e formador & no processo
de formaco (com a ajuda da equipa).

Colaboradores apresentam skills de formacdo bem
definidas.

Colaboradores apresentam conhecimentos
estatisticos para analisar dados.

Colaboradores implementam indicadores de avaliac&o
do desempenho e analisam os resultados (com a
ajuda da equipa).

1.2.1 Os colaboradores devem possuir o conhecimento sobre os standards
bésicos de qualidade e saber proceder em caso de desvio do standard.

M4. Formar colaboradores sobre as
acBes em caso de desvio.

Colaboradores possuem conhecimento sobre 0s
procedimentos de qualidade.

g 1.2.2 Os colaboradores participam em agdes de formacdo propostas pela
c empresa e pelo proprio departamento para aprofundar ou expandir 0s M5. Executar as acfies de formacdo | Colaboradores participam em agdes de formac&o.
E conhecimentos. propostas e aplica-las a toda a equipa.
=
I |1.2 Conhecimento |1.2.3 Os colaboradores propdem ages de formagdo sobre um deferminado tema . - . ~
. , ME. Aprimorar o pensamento Colaboradores propdem agdes de formacao.

"] especifico, de forma a aprofundar o seu conhecimento sobre o mesmo. - .
o estratégico que vai de encontro aos
m . . . e
'5 1.2.4 Os colaboradores apresentam pensamento estratégico, como forma para objetivos da organizacao. . o .
o melhorar processos de frabalho. Colaburadpres |mplemen.tam indicadores de avaliacdo
[T — - do conhecimentos e analisam os seus resultados
(14 1.2.5 Os colaboradores estabelecem indicadores para avaliar o seu M2 e M3 (com a ajuda da equipa)

conhecimento geral e verificam os resultados. ’

152 2021




Apéndice Q

1.3 Cumprimento
de Standards

1.3.1 Os colaboradores sugerem ideias para o cumprimento de standards (poke
yoke), atraves da observacdo e da sua experiéncia no chdo-de-fabrica {a nivel
de processos, da interac3o com outros colaboradores, recursos) no sentido de
reduzir o erro humano.

1.3.2 Os colaboradores cumprem os standards, notificam e asseguram que os
outros colaboradores os cumprem (através das gemba walks).

1.3.3 Os colaboradores definem indicadores para controlar o cumprimento de
standards.

M7. Aprofundar os conceitos de Poke
Yoke.

M2 e M3

Colaboradores sugerem ideias para a I"E,‘SO|U§§O de
problemas no cumprimento de standards

Colaboradores cumprem os standards, nofificam e
asseguram outros colaboradores para o cumprimento
dos seus standards no chdo-de-fabrica.

Colaboradores implementam indicadores para
controlar o cumprimento de standards e analisam os
seus resultados (com a ajuda da equipa).

1.4 Processos de
Trabalho

1.4.1 Os colaboradores devem ser capazes de identificar as areas de um
procedimento de trabalho que sdo mais suscetiveis ao erro humano, propondo
ideias de melhoria. contribuindo para a normalizacdo de processos.

1.4.2 Os colaboradores implementam indicadores de desempenho para cada
procedimento de trabalho.

MB8. Infroduzir conceitos de Job
Methods - eliminar, reorganizar,
combinar e adicionar operagies de
trabalho, de modo a tornar o processo
mais eficaz e efeciente.

M3. Criar indicadores de desempenho
para os processos através de
Brainstorming .

Colaboradores conseguem identificar, no
procedimento de trabalho, areas suscetiveis a falha
humana.

Colaboradores desenvolvem indicadores de
desempenho (com a ajuda da equipa).
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Critérios de Avaliacdo

Medidas/Agoes

Nivel 4 (Gerido Quantitativamente)

1.1 Formac&o

1.1.1 Os Instrutores avaliam a sua capacidade de formacgdo e melhoram as suas
competéncias.

1.1.2 Os Instrutores procuram melhorar os resultados da aprendizagem dos
colaboradores.

1.1.3 Os Instrutores procuram melhorar os resultados do desempenho do
processo de formagao.

M1. Reunir a equipa para melhorar os
resultados das capacidades de
formac&o, da aprendizagem do
colaborador & do desempenho do
processo de formagao, propondo
solugdes.

Colaboradores melhoram as capacidades de
formacao, o desempenho do processo de formagdo e
a aprendizagem dos colaboradores pela analise
estatistica.

1.2 Conhecimento

1.2.1 Os colaboradores procuram desenvolver os seus conhecimentos e o
pensamento estratégico, a partir da analise dos resultados dos indicadores.

M2. Discutir em eguipa sobre formas
de melhorar o conhecimento e
pensamento estratégico, propondo
solugdes

Colaboradores melhoram os seus conhecimentos e
pensamento estratégico, através da analise dos
resultados dos indicadores estabelecidos.

Recursos Humanos

1.3 Cumprimento
de Standards

1.3.1 Os colaboradores tratam de melhorar os resultados obtidos das ideias que
foram implementadas.

M3. Gerar solugdes em equipa para
melhorar os resultados das ideias
implementadas.

Colaboradores melhoram os resultados das ideias
que foram implementadas.

1.4 Processos de
Trabalho

1.4.1 Os colaboradores plicam soluges para melhorar os resultados do
desempenho de cada processo de trabalho.

M4. Propdr ideias em equipa para
melhorar os resultados do
desempenho de cada processo de
trabalho.

Colaboradores melhoram os resultados dos
indicadores de desempenho de cada processo.
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Recursos Humanos

Critérios de Avaliacdo

Medidas/Acodes

1.1 Formacgéo

1.1.1 Os Instrutores conseguem dar agfes de formac&o a um plblico maior,
tipicamente no inicio e fim de ano.

1.1.2 Os Instrutores aplicam ideias creativas guando déo fc-rmagéo a outros
colaboradores.

1.1.3 Os Instrutores criam programas de treino na organizacdo para a
organizacao.

M1. Realizar seminarios para formac&o
e public speaking .

M2. Desenvolvimento de skills de
criatividade através de palestras,
acOes de formacao, efc.

Colaboradores sdo capazes de proporcionar agoes
de formacdo a um maior grupo.

Colaboradores usam a sua criatividade no momento
de formacdo.

Colaboradores s8o capazes de estruturar um
programa de treino para a organizac&o, com base nas,
suas skills .

1.2 Conhecimento

1.2.1 O colaborador melhora o seu conhecimento, investigando outras areas da
empresa (que requeiram igualmente a padroniza¢do) onde aplica o seu
conhecimento as mesmas.

M3. Executar acdes de formacao para
desenvolvimento de skills de
investigacdo de foda a equipa.

Colaboradores e a sua equipa investigam outras
areas da empresa para aplicar os seus
conhecimentos.

1.3 Cumprimento
de Standards

1.3.1 As solucdes implementadas sofrem algum tipo de inovacdo para o
cumprimento de standards .

M4. Inovar solugdes para cumprimento
de sfandards (com a ajuda de outros
departamentos).

Colaboradores ofimizam o cumprimento de standards
com solucdes inovadoras.

1.4 Processos de
Trabalho

1.4.1 Os colaboradores trabalham em conjunto para inovar os procedimentos de
trabalho: reduzindo recursos & maximizando o desempenho, a produtividade € a
qualidade.

M5. Seminarios sobre inovagao e
trabalho em equipa para otimizar os
procedimentos de trabalho .

Colaboradores otimizam os procedimentos de
trabalho através da inovacao.
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Area do Processo: Standardizagdo do DQI

Dimensao: Procedimentos de Trabalho

E Critérios de Avaliagdo Medidas/Agbes Nivel 1 (Inicial)
5 w |Colaboradores trabalham para atingir os objetivos de produco e qualidade pretendidos, |M1. Criar procedimentos de trabalho. Procedimentos de trabalho ndo definidos.
o L |sem um procedimento de trabalho definida. ] . ] ]
o = M2. Compreender os procedimentos de N&o existem procedimentos de trabalho
o N&o foram elaboradas instrugdes de trabalho nesta fase. trabalho para saber descrevé-los. descritos.
Criterios de Avaliagao Medidas/Agoes Nivel 2 (Gerido)
1.1.1 Os processos séo simples e planeados para cumprir com os — [MA1. Planear e definir processos e agies em
objetivos da organizacdo. As agfes em caso de desvio sdo caso de desvio. . .
1.1 Processos no |conhecidas e s4o aplicadas. Processos e tarefas definidas para cumprir os
chéo-de-fabrica M2. Definir tarefas a serem executadas em  |objetivos da organizagéo.
1.1.2 As tarefas s#o definidas em cada operacéo. cada operacao.
M3. Procurar recursos fiaveis para aplicar nos|Recursos simples, apenas para validar
1.2 Recursos 1.2.1 Os recursos sdo simples e sao utilizados nos processos. processos, garantindo melhor controlo de parametros (gualidade) que necessitem de
g qualidade. avaliag&o no processo.
)
E 1.3.1 Os Outputs dos procedimentos de trabalho (produtividade,
5 [1.3Indicadores de qualidade, seguranca, etc) sdo medidos e conhecidos. . : Os outputs e o desempenho do colaborador
' M4. Averiguar os outputs dos procedimentos ] - )
g |Desempenho e de trabalho e o desempenho do colabarador no procedimento de trabalho s&o conhecidos
E Resultados 1.3.2 O desempenho do colaborador no procedimento de trabalho & " |e séo simples de definir.
avaliado de forma simples (sem indicadores)
;.4.1 As operacfies dos procedimentos de trabalho s8o0 descritas nas |[MS. Ct:jrjhet;erbalshopegat;oes It:q,u.e fr_azgrn Passos Principais, Pontos-Chave e Aces em
= progredir o trabalho (Passos Principals). caso de desvio s&0 conhecidos.
1.4 Elementos das|41.4.2 Os Pontos-Chave de cada operacdo sio conhecidos. M6. Conhecer os Pontos-Chave de cada
Ts Passo Principal.
143 A sensibilizagﬁolétl:eitadinformalmente: entre equipa e dos M7. Sensibilizar todos os colaboradores Sensibilizac#o é feita mas é pouco reforcada.
superiores para os colaboradores. sempre que possivel.
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Critérios de Avaliagio

Medidas/Acoes

Nivel 3 (Definido)

1.1 Processos no
chao-de-fabrica

1.1.1 Os processos s&o padronizados, reduzindo a variabilidade,
reduzem o desperdicio, o erro humano, os acidentes, tornam a
formac&do mais eficaz, potenciam a aprendizagem, eic.

1.1.2 O modo de execucéo das tarefas de uma operacéo esta
explicito e esta definido

M1. Identificar areas dos processos onde a
variabilidade é maior e solucionar formas para
a reduzir ou eliminar.

M2. Definir o melhor método de execugdo de
tarefas de uma operacéo, de forma a reduzir
o erro humano, acidentes ou a facilitar a sua
execucao.

Processos Padronizados.

1.2 Recursos

1.2.1 Os recursos aplicados nos processos (para garantir um melhor
controlo de qualidade) s&o fiaveis e facilmente usados pelos
colaboradores.

M3. Garantir a fiabilidade dos recursos e
procurar recursos gue sejam mais simples de
utilizar.

Recursos fiaveis e de facil utilizagdo.

1.3 Indicadores de
Desempenho e
Resultados

1.3.1 Os indicadores para avaliar os colaboradores e resultados dos
procedimentos de trabalho s&o definidos s&o recolhidos dados ao
longo do tempo.

M4. Estabelecer métricas para avaliar os
resultados dos procedimentos e o
desempenho do colaborador no sentido de
melhoria.

Processos apresentam indicadores para
avaliar resultados para reduzir falhas e
problemas.

Procedimentos

1.4 Elementos das
Ts

1.4.1. Os Passos Principais, Pontos-Chave e Razbes sio
distinguidos de forma clara na IT.

1.4.2 Sensibilizagao e aprendizagem séo reforcadas pelas Razées
dos Pontos-Chave e pelo estabelecimento e implementagao das
acdes em caso de desvio nalT.

1.4.3 Os tempos de cada Passo Principal foram colocados nas ITs
como um indicador de eficacia do processo de trabalho.

1.4.4 Os indicadores ligados a aprendizagem e formagdo pela
utilizacdo destes documentos, sdo estabelecidos para avaliar a
eficacia da IT. Recolhem-se dados ao longo do tempo para gerar
possiveis melhorias futuramente no documentos.

MS5. Clarificar e destinguir os Passos
Principais, dos Pontos-Chave e das Razbes
(implementac&o de Job Breakdown Sheet).

M6. Estabelecer Razdes e Agles em caso de
desvio para reforgo da aprendizagem e
sensibilizacdo.

M7. Cronometrar Passos Principais.

M8. Definir indicadores adequados as Its.

JBS nas Instrugdes de trabalho.

Instrugées de trabalho podem ser usadas na
farmacdo e podem ser revistas pelos
colaboradores que tenham dividas.

As |Ts apresentam a durac&o de cada Passo
Principal, como uma medida para avaliar a
eficacia do procedimento.

Indicadores definidos para avaliar a
aprendizagem e formacgao.
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Critérios de Avaliacdo

Medidas/Agoes

Nivel 4 (Gerido Quantitativamente)

1.1 Processos no
chéo-de-fabrica

1.1.1 Os processos de trabalho sdo monitorizados apos serem
introduzidas melhorias e é feito o ajuste consoante o objetivo
estabelecido.

MA1. Utilizar ferramentas estatisticas para
essa avaliagio e fazer ajustes no processo.

Melhoria dos processos.

1.2 Recursos

1.2.1 Os recursos ja utilizados sdo melhorados (ex: melhorar a
precisdo ou manuseamento} em x%.

M2. Determinar que fatores nas pecas sao
mais dificieis de controlar, desenvolvendo os
recursos existentes para o efeito.

Desenvolvimento de recursos.

1.3 Indicadores de
Desempenho e
Resultados

Procedimentos

1.3.1 Os resultados dos indicadores de desempenho sao
controlados.

1.3.2 Para aumentar a eficacia e melhorar a capacidade do processo
sdo aplicadas melhorias.

M3. Analisar continuamente os resultados dos
indicadores aplicados, gerando solugdes em
equipa para a melhoria dos processos.

Melhoria continua dos processos.

1.4 Elementos das
ITs

1.4.1 Os resultados dos indicadores implementados nas Its sdo
melhorados.

1.4.2 Os indicadores implementados sdo melhorados, ajustando-os
ao objetivo final definido.

M4. Utilizar ferramentas estatisticas.

MS5. Analisar continuamente os resultados dos
indicadores aplicados.

M8. Gerar solugcfies em equipa para a
melhoria de indicadores e seus resultados.

Os indicadores e seus resultados sao
melhorados com ferramentas estatisticas.
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Critérios de Avaliagio

Medidas/Agoes

1.1 Processos no
chao-de-fabrica

1.1.1 Processos novos sdo introduzidos ou redefinidos totalmente.

M1. Realizar um estudo intensivo para
implementar ou redefinir processos, tendo em
conta a tecnologia e o investimento disponivel.

Criagao ou redefinicdo de processos
inovadores.

1.2 Recursos

1.2.1 Novos recursos sao introduzidos ou os recursos existentes séo
redefinidos totalmente.

M2. Realizar reunites para discutir como
desenvolver os recursos existentes ou
adquirir recursos novos, tendo em conta a
sua utilizagdo no processo e o investimento.

Criagdo ou redefinicdo de recursos
inovadores.

1.3 Indicadores de
Desempenho e
Resultados

1.3.1 A exactidao dos resultados e da performance deriva da sua
otimizagao, dando origem a valores o mais realistas possivel.

M3. Investigar formas de otimizar os
indicadores

Otimizacao da exactidao dos indicadores
estabelecidos.

Procedimentos

1.4 Elementos das
Ts

1.4.1 Os indicadores sao novos ou redefinidos de maneira a tornar
mais clara e concreta a visualizagdo dos seus resultados.

1.4.2 Instrugbes de trabalho s8o0 inovadas através da inter-atividade
{por exemplo).

M4. Realizar acfes de formacg&o sobre
inovacao.

MS5. Analisar continuamente os resultados dos
indicadores aplicados.

M6. Gerar solugfes em equipa para a
melhoria das [Ts, dos indicadores e dos
resultados

As [Ts e indicadores de resultados atingem
um novo patamar de melhoria e sao
inovadores.
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