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Resumo

Atualmente, com o crescimento sucessivo da competitividade entre marcas no mercado, as
empresas procuram solucdes de forma a diferenciarem-se dos seus competidores através das com-
peténcias, conhecimentos e motivagdo dos seus funciondrios, e desse modo prosperarem na eco-
nomia global.

Naturalmente, este apresenta-se como um desafio ndo sé econémico mas também cientifico e
metodoldgico, existindo literatura e investigacao abundante relativamente a métodos de aplicacdo
de iniciativas de desenvolvimento de competéncias e os efeitos e beneficios que destas resultam
para os trabalhadores e para as empresas.

Assim, o objetivo desta dissertacdo passa pela andlise e desenvolvimento de competéncias de
técnicos industriais de enchimento na empresa Super Bock Bebidas, S.A., através da implemen-
tacdo de um projeto de formacao e desenvolvimento focado nesses colaboradores. Com a imple-
mentagdo deste projeto, a empresa visa criar um padrdo para este tipo de iniciativas e fomentar a
aprendizagem de competéncias junto dos seus funciondrios.

Através do acompanhamento dos processos produtivos das linhas de enchimento e dos seus
técnicos, vdrias tarefas foram assim levadas a cabo, tais como a definicdo clara e objetiva das
competéncias esperadas de um técnico industrial de enchimento da empresa, para vérios niveis de
proficiéncia.

Em paralelo, e tratando-se de um projeto pioneiro na empresa, definiu-se uma das linhas de
enchimento da fabrica para a implementacao piloto do projeto, com o objetivo de se definir clara-
mente a metodologia e ferramentas a aplicar.

Ap6s a conclusdo desta tarefa, procedeu-se a uma avaliagdo das necessidades de formagdo,
de forma a perceber qual a situag¢@o atual dos técnicos de enchimento associados ao projeto pi-
loto, e quais as competéncias que estes possuiam. Com o auxilio de uma ferramenta denominada
por “matriz de competéncias”, foram avaliadas as maiores lacunas ao nivel de conhecimentos dos
formandos e consequentemente priorizada a aplicacdo de formacdes. Posteriormente, foi desen-
volvida e implementada até a data da presente dissertacdo uma formacdo em conceitos Lean, com
o apoio de diversas ferramentas para a maximizacao da sua eficécia.

Com os resultados e consideragdes ilustrados no trabalho desenvolvido, a empresa conseguird
definir boas préticas no que toca a implementacdo de ferramentas eficazes de formacao e desen-
volvimento do seu capital humano, aumentando assim a produtividade do processo de enchimento
na fabrica de Leca do Balio e a satisfacdo dos seus colaboradores.
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Abstract

Nowadays, as brand competitiveness in the market continuously increases, companies search
for solutions in order to distinct themselves from their competitors through skills, knowledge and
motivation of their workforce, and thrive in the global economy.

Naturally, this constitutes not only an economical challenge but also a scientific and methodo-
logical one, with plentiful research and literature concerning application methods for skill deve-
lopment iniatives and the effects and benefits they carry to individuals and organizations.

In this way, this goal of this dissertation is the analysis and development of skills for the
filling department’s industrial technicians, at Super Bock Bebidas, S.A., by means of a training
and development project. With this stratety, the company aims to create a standard for this kind of
initiatives and foster skills learning by its employees.

By monitoring the filling lines and its employees’ production proceedings, several tasks were
carried out, such as the clear and objetive formulation of the expected skills from the industrial
filling technicians, in regard to various profficiency levels.

Alongside this, and since this was a groundbraking project at the company, one of the filling
lines was defined for the implementation of the project’s pilot, with the goal of clearly defining the
methodology and tools to be applied.

After this milestone, a training needs analysis was carried out, in order to assess the current
situation of the filling technicians associated with the pilot project, and the skills they possessed.
With the support of a tool entitled as ”Skills Matrix”, the largest knowledge gaps were assessed,
and the delivery of training prioritized. Afterwards, and until this dissertation’s date of publication,
training regarding Lean fundamentals was delivered, with the support from various tools designed
to maximize its effectiveness.

With the results and findings listed on the developed work, the company will be able to define
good practices when it comes to implementing effective training and development tools towards
its human capital, thus increasing plant productivity and employee motivation and satisfaction.
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Capitulo 1

Introducao

O presente documento representa uma dissertacdo para o Mestrado Integrado em Engenharia
Eletrotécnica e de Computadores da Faculdade de Engenharia da Universidade do Porto.

O desenvolvimento desta dissertag@o foi incorporado num contexto empresarial na Super Bock
Bebidas, S.A., nas instalagdes da empresa em Leca do Balio, sendo que os principais objetivos do
trabalho proposto centram-se na implementacao de um projeto de Training & Development dire-
cionado para os técnicos industriais de enchimento da fabrica, e ainda na criacdo de ferramentas
de andlise e desenvolvimento de competéncias focadas no desenvolvimento de pessoas.

Com estes objetivos em mente, foram definidas vérias etapas ao longo do projeto, tal como
o desenvolvimento de uma matriz de competéncias, com o intuito de avaliar e analisar adequa-
damente todas as tarefas e qualificacdes que um técnico de enchimento deverd desempenhar e
possuir, classificando posteriormente cada um desses colaboradores de acordo com o grau de
competéncias que estes apresentam em cada aspeto técnico relevante.

Apds esta fase, revelou-se naturalmente necessdrio o desenvolvimento de programas de for-
macao, com o objetivo de colmatar alguns desequilibrios detetados e promover a aprendizagem de
novas competéncias e habilidades.

Através do desenvolvimento e aplicacdo deste projeto, a empresa visa estabelecer um conjunto
de ferramentas de forma a maximizar a eficdcia das iniciativas de desenvolvimento de competén-
cias, e consequentemente alcancar melhores resultados, ndo s6 ao nivel da produtividade dos seus

processos, mas também quanto a satisfacio dos seus colaboradores.

1.1 Super Bock Bebidas, S.A.

Super Bock Bebidas, S.A. apresenta-se como a maior empresa nacional de bebidas, assente
numa estratégia multimarca e presente num largo conjunto de paises a volta do mundo. A atividade
central desta empresa enquadra-se nos mercados da cerveja e dguas engarrafadas, estando, ainda
assim, representada nos setores dos refrigerantes, vinho, producdo e venda de malte e ainda com

uma pequena participacdo no setor turistico.



2 Introdugao

SUPER
BOCK
GROUP

Figura 1.1: Logétipo da Super Bock Group

Esta empresa possui mais de 125 anos de histéria no segmento das bebidas, tendo iniciado a
sua atividade em 1890 sob o nome Companhia Unido Fabril Portuense das Fébricas de Cerveja e
Bebidas Refrigerantes (CUFP). No entanto, foi com o nome de Unicer Bebidas, S.A. que foram
alcancados os melhores resultados, nomeadamente nas ultimas décadas do século XX e até ao ano
de 2017. A partir deste periodo, com o intuito de simbolizar o crescimento continuo da marca a
nivel nacional e de forma a fortalecer a expansao internacional através da sua principal referéncia,
a empresa alterou o seu nome para Super Bock Group.

Atualmente, o capital humano € constituido por mais de 1.500 colaboradores, estando estes
localizados em varios pontos do pais, sendo que alguns se encontram ainda noutros territérios
chave pelo globo, de forma a gerir o negdcio e a expansao da empresa nesses locais.

Este aspeto apoia o Super Bock Group a manter-se como o maior exportador de cerveja a nivel
nacional, alcancando mais de 40 paises, maioritariamente através da sua marca central, a Super
Bock. A empresa luta por fortalecer a sua posi¢do no setor das exporta¢des, com o exemplo do
recente investimento no mercado da China, representando ja 45% do total das exportagdes, ao final
do ano de 2017.

1.2 Servico de Enchimento

Uma das fases mais importantes da producdo da cerveja, desde que esta é fabricada até que
chega ao cliente, passa pelo seu enchimento no respetivo vasilhame e posterior embalamento.
Estas fases, vitais para o processo produtivo, sdo desempenhadas pelo servico de enchimento da
fabrica de Leca do Balio. Neste, o Super Bock Group possui atualmente sete linhas de producdo,
sendo que cinco delas se dedicam ao enchimento em garrafa de vidro (tara perdida e/ou retornavel),
e as restantes duas dedicam-se ao enchimento em barris, uma para barris de tara retornivel e outra
para tara perdida.

Por sua vez, no que diz respeito a recursos humanos, cada linha de enchimento funciona

através de quatro equipas compostas por quatro, cinco ou seis elementos cada, constituidas por
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um técnico coordenador e respetivos técnicos de enchimento. Estas equipas operam consoante
uma escala de turnos de doze horas em laboracdo continua, visto que o enchimento na fabrica é
realizado de modo continuo.

Por outro lado, todos os aspetos ao nivel de gestdo sdo controlados e desempenhados por
um técnico superior, que executa e se encarrega de todas essas tarefas relativamente as linhas de

enchimento sob a sua alcada.

1.3 Motivacao

Atualmente, e em virtude de uma crescente competitividade entre marcas no mercado, é cada
vez mais evidente o esfor¢o praticado por parte de varias empresas no sentido de se distanciarem
dos seus competidores e liderarem os setores em que estdao presentes.

Um dos topicos que se tem revelado como sendo proveitoso para o sucesso de uma empresa
passa pela implementagdo de projetos de formacdo bem fundamentados e direcionados para os
seus colaboradores. Vdrios exemplos mostram que a execucdo de um programa deste tipo, auxili-
ado por variadas ferramentas de avaliacdo e desenvolvimento de competéncias, possui um impacto
extremamente positivo, ndo s6 na produtividade e rentabilidade dos seus processos, mas também
no que diz respeito a otimizacdo de custos e satisfacido dos seus funcionérios.

Assim, a implementacdo de um projeto de Training & Development direcionado para os técni-
cos industriais de enchimento do Super Bock Group, resulta em indmeros beneficios que susten-
tam o seu desenvolvimento, tais como o reforco da performance individual dos formandos, tanto
diretamente (competéncias de inovagdo, técnicas e de gestdo) como indiretamente (comunicagio,
autonomia ou melhor articulagao dentro de equipas).

Com isto em mente, o lancamento deste projeto é motivado pela intencdo da empresa em
enfrentar certos pontos fracos relativamente aos seus recursos humanos e competéncias que estes

possuem, associadas ao desempenho das suas tarefas e funcdes.

1.4 Estrutura da Dissertacao

Para além da introducio, a presente dissertacdo contém mais seis capitulos. No capitulo 2, sdao
descritos os principais conceitos tedricos que serviram como suporte para o desenvolvimento da
dissertacdo, bem como algumas referéncias de boas praticas em projetos relacionados.

O capitulo 3 descreve os objetivos do projeto de formacdo e desenvolvimento e a metodologia
a aplicar durante o seu curso, enquanto que no capitulo 4 é enquadrada a sele¢do do projeto piloto,
caracterizando também a situacdo atual da linha de enchimento designada para esse papel.

No capitulo 5 sdo expostos os procedimentos e ferramentas aplicados na andlise de necessida-
des de formagdo, da qual resulta o desenvolvimento de programas de formacao descrito no capitulo

6. Apds a definicdo desses mesmos programas de formacao, estes sao aplicados aos formandos.
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Por dltimo, o capitulo 7 conclui o documento com uma revisdo dos objetivos tracados para
a dissertacdo e com uma breve exposi¢dao do trabalho futuro relativamente a implementacdo do

projeto.



Capitulo 2

Estado da Arte

No presente capitulo, é apresentada uma visdo geral relativamente aos conceitos tedricos re-
lacionados com o projeto desenvolvido e que auxiliaram na selecdo de metodologias e estudo de

possiveis solugdes.

E ainda descrito um conjunto de boas préticas no que diz respeito a projetos de Training
& Development, realizados mediante contextos semelhantes, com o objetivo de compreender e

assimilar como outras empresas implementam este tipo de iniciativas.

2.1 Training & Development

Atualmente, as empresas realizam um esforco crescente no sentido de se distanciarem dos
seus competidores e prosperarem no seu ramo de atuagdo. Consequentemente, a sua distin¢ao na
base das competéncias, conhecimento e motivacdo do seu pessoal possui uma grande importancia,
resultando num investimento considerdvel em projetos de formacgao e desenvolvimento (Training

& Development) para os seus recursos humanos.

O termo “formagdo” refere-se a uma abordagem sistemética em torno de aprendizagem e de-
senvolvimento, de forma a aprimorar a eficicia individual, de equipas ou de organizagdes no
desempenho das suas fungdes. Por sua vez, “desenvolvimento” aponta para atividades que condu-
zem a aquisi¢do de novos conhecimentos ou competéncias com o propdsito de crescimento pessoal
[Aguinis and Kraiger, 2009].

Estas atividades de formagdo e desenvolvimento possibilitam as empresas adaptarem-se, ino-
varem, prosperarem e atingirem os seus objetivos. Inimeros estudos alusivos a este tema demons-
tram dois pontos: (a) formacao traz resultados positivos, e (b) o modo como o projeto é concebido,

apresentado e implementado tem uma elevada importancia no resultado final [Salas et al., 2012].

Assim, e de forma a que a aplicag@o destes projetos obtenha o maximo €xito, alguns procedi-

mentos devem ser tomados antes, durante e depois da formacao.
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2.1.1 Principais Beneficios

Existe um suporte considerdvel no que toca aos beneficios relacionados com projetos de for-
macdo e desenvolvimento. Relativamente a individuos e equipas, verifica-se que o desenvolvi-
mento de competéncias resulta num aumento do desempenho na realizagao de tarefas, para além de
outras alteracdes positivas essenciais, como a aquisicao de novas capacidades [Hill and Lent, 2006].
No entanto, para que estas competéncias sejam adquiridas de uma forma mais eficaz, Barber,
em [Barber, 2004] verificou que a melhor abordagem passa pelo desenvolvimento de formagdes
on-the-job, sendo a aprendizagem de competéncias ticitas (competéncias adquiridas através de
aprendizagem informal, mas necessdrias para o desempenho efetivo) a mais evidente.

Por outro lado, a aposta em projetos de formacdo e desenvolvimento pode ser apoiada pela
vasta gama de beneficios que estes oferecem as organizagdes. Um dos aspetos principais e com
um impacto mais consideravel diz respeito ao aumento do desempenho da empresa. Verifica-se
que certas vertentes de formagdo, como formacdo on-the-job [Aragén-Sanchez et al., 2003] ou
programas vocacionados para o desenvolvimento do capital humano [Ubeda Garcia, 2005], estdo
diretamente relacionados com um incremento tanto da eficcia e rentabilidade da empresa, como
da satisfacao dos seus funciondrios e clientes.

Em suma, comprova-se, através de um vasto conjunto de literatura, que o desenvolvimento
e aplicacdo de projetos de formagdo e desenvolvimento transporta um elevado nimero de be-
neficios para individuos, equipas, organizacdes e até mesmo para a sociedade, sendo que es-
tes podem variar desde o desempenho individual até a prosperidade da empresa no mercado
[Aguinis and Kraiger, 2009].

2.2 Metodologia de Projetos de Training & Development

Ao longo do presente topico, s@o evidenciadas diversas fases e fatores sob os quais os pro-
gramas de formacao e desenvolvimento devem ser desenvolvidos, aplicados e monitorizados, de
forma a potencializar a sua eficicia e resultados, estando suportados por uma classe de boas prati-
cas e estudos relevantes.

Como se encontra evidenciado na tabela 2.1, sdo trés as principais fases de um projeto desta
categoria, sendo elas a pré-formacdo, a formagdo em si e a fase de pés-formagdo. E ao longo
de estas etapas que ocorre, respetivamente, a andlise de necessidades de formacdo, a concegdo e
desenvolvimento de formagdes, e a avaliagdo da sua eficdcia.

Seguidamente, sdo apresentados e detalhados vdrios tépicos relevantes, respeitantes a cada

uma das fases enunciadas.

2.2.1 Pré-Formacao

Desenvolver e implementar com sucesso uma andlise de necessidades minuciosa e completa,
previamente a concecdo de qualquer projeto, contribui para uma correta definicdo de objetivos

e, neste caso, garante que os formandos se encontram preparados e motivados para o processo
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Tabela 2.1: Boas Praticas em Projetos de Training & Development [Salas et al., 2012]

Antes de Formacao | Realizar andlise de necessidades  Alinhar clima de aprendizagem
Durante Formacao | Garantir atitude adequada de Utilizar metodologias de
formandos acerca do projeto formacdo adequadas
Apés Formacio Assegurar transferéncia de Avaliar formacio
aprendizagem

de aprendizagem [Blanchard and Thacker, 2013]. Esta fase é essencial para determinar quais as
necessidades e competéncias a serem treinadas, quem necessita de receber formacao, e qual o tipo
de organizagdo e for¢a de trabalho que ird dar suporte as iniciativas. A partir de estes parametros

torna-se possivel estabelecer um ponto de partida para o projeto de Training & Development.

Analise de Necessidades de Formacao No que diz respeito a andlise de requisitos de compe-
téncias, torna-se necessdrio, num ponto inicial, definir e listar quais as competéncias e respon-
sabilidades que um individuo, num determinado cargo, deverd apresentar, de forma a conseguir
desempenhar todas as tarefas exigidas de forma auténoma e até, num patamar mais avangado,
formar outros colegas menos experientes.

Uma das ferramentas mais utilizadas para proceder a este tipo de andlise designa-se por matriz
de competéncias. Para o desenvolvimento desta ferramenta, sao inicialmente delineados todos os
conceitos necessarios aos formandos em questdo e os vérios niveis de profici€ncia associados a
cada um desses conceitos [Dacre and Nicol, 1996].

Posteriormente, o procedimento a tomar passa por enquadrar todos os funciondrios que de-
sempenham as fun¢des associadas nos vdrios niveis de proficiéncia correspondentes as diversas
competéncias. Este método ajuda a confirmar qual o ponto de partida de um projeto de formacéao
e ajustar a aprendizagem de cada formando de acordo com as suas necessidades, com o intuito de

maximizar os beneficios desse mesmo projeto [Tannenbaum and Yukl, 1992].

Garantir Alinhamento Estratégico Por sua vez, uma andlise organizacional prévia revela-se
também extremamente importante, visto que € a partir desta que se torna possivel averiguar se
a estratégia da organizagdo estd alinhada com o projeto a implementar e se a empresa e interve-
nientes relevantes se encontram preparados para apoiar esse mesmo projeto quando tal lhes for
exigido.

Esta componente envolve a andlise dos objetivos e desafios chave da empresa e o estabele-
cimento dos objetivos gerais estratégicos de formacdo. Esta andlise garante que os recursos siao
devidamente alocados e que existe um alinhamento claro entre os esfor¢os em torno do projeto e
as necessidades organizacionais.

Sem a conclusio desta etapa, o processo e iniciativas de formagao tendem a ser julgados como
uma despesa supérflua, podendo suscitar um esmorecimento do apoio por parte da lideranca e

restantes colaboradores [Salas et al., 2012].
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Para além deste ponto, mostra-se vital a andlise a disponibilidade dos formandos e toda a
envolvente quanto a implementagdo de um projeto de formacdo e desenvolvimento, de forma a
eliminar entraves a sua eficidcia. Segundo [Thayer and Teachout, 1995], diversas investigacdes
realizadas neste A&mbito comprovam que uma cultura organizacional motivadora, quer seja sob a
forma de encorajamento dos formandos ou questionando estes acerca dos contetddos de formacao,
resulta numa aprendizagem e consequente aplicacdo mais eficaz das formagdes recebidas .

Em suma, as andlises de necessidades de formagdo e organizacionais supramencionadas siao
imperativas para o sucesso de um projeto de formacdo e desenvolvimento, sendo a primeira e
presumivelmente uma das mais importantes etapas rumo a um desenvolvimento e aplicacdo pro-

veitosos de qualquer formacao.

2.2.2 Concecao e Desenvolvimento

A concecido de formacdes devera ser impulsionada pela andlise de necessidades e pela ciéncia
de aprendizagem na generalidade [Eduardo and C., 2015]. Durante esta fase, o responsavel deverd
focar-se em selecionar estratégias instrucionais adequadas, no delineamento do contetido e na

concec¢do de formagdes de acordo com os objetivos especificados.

Principios Instrucionais Estratégias instrucionais definem-se por ferramentas, métodos e con-
texto que sao combinados e integrados com o objetivo de criar uma abordagem adequada de trans-
feréncia de aprendizagem [Salas et al., 2012]. Para que tal seja no entanto alcangdvel, devem ser
tomadas a¢des de forma a integrar os seguintes principios: disponibilizar informacao, demonstrar
praticas de comportamentos corretos e incorretos, permitir aos formandos que pratiquem os con-
ceitos aprendidos, e fornecer, posteriormente, opinides e criticas construtivas e relevantes. Estes
elementos irdo ajudar os formandos a compreender e praticar os conhecimentos e competéncias
que necessitam de desenvolver [Salas et al., 2012].

Conceber ou selecionar a estratégia apropriada € primordial para maximizar a transferéncia
da aprendizagem. Como tal, a investigacdo afeta a este assunto revela-se minuciosa e variada.
Um dos principios que se revela mais eficaz baseia-se na incorporagdo de ferramentas que per-
mitam aos formandos confrontar e desenvolver, durante a formacao, os mesmos processos cog-
nitivos que desempenhardo no seu ambiente de trabalho, em termos de variabilidade e dificul-
dade. Isto ird proporcionar aos formandos a capacidade de aplicarem, durante o desempenho
das suas fungdes, todos os conceitos e competéncias aprendidas de um modo mais competente
[Schmidt and Bjork, 1992].

Por sua vez, [Lorenzet et al., 2005] verificaram que guiar os formandos quando estes come-
tem erros, proporcionando-lhes o suporte e apoio para que construam estratégias de corre¢do dos
mesmos, comprovou ser uma ferramenta proveitosa e eficaz.

O treino focado em erros tende a funcionar no sentido de que incentiva a um maior esfor¢o
pela aprendizagem, promove uma compreensdo mais profunda das tarefas e providencia ainda
ferramentas, tanto estratégicas como emocionais, no sentido de lidar com as falhas durante o

desempenho das funcdes.
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2.2.3 Pos-Formacao

O contexto organizacional apds a implementacdo de formagdes pode acarretar um impacto
tdo grande na eficdcia das mesmas quanto durante a sua aplicacdo, visto que eventos e acdes
p6s-formacdo t&m influéncia na utilizacdo das competéncias assimiladas por parte dos formandos,

durante o desempenho das suas tarefas [Salas et al., 2012].

Transferéncia de Aprendizagem para o Posto de Trabalho Transferéncia de aprendizagem
tem-se apresentado, de forma recorrente, como uma das principais preocupagdes para investiga-
dores e profissionais do setor. Esta define-se como sendo o "resultado final", a extensdo a que o
conhecimento e as competéncias adquiridas durante um processo de formacao sao aplicadas nos
cargos desempenhados [Baldwin and Ford, 1988].

Neste aspeto, torna-se particularmente importante o papel dos supervisores. E necessario ga-
rantir que estes se encontram preparados para refor¢ar as competéncias aprendidas e formadas,
promovendo ainda uma aprendizagem continua através de experiéncias on-the-job e dando oportu-
nidade aos formandos para que demonstrem e apliquem os seus conhecimentos [Ford et al., 2006].

Por sua vez, é constatado que apenas 7% a 9% das competéncias adquiridas em empresas é
feita através de aprendizagem formal [Tannenbaum, 1998], o que claramente indica que os pro-
fissionais devem continuar a adquirir conhecimentos durante o desempenho das suas funcgdes.
Para que tal seja possivel, as organiza¢des devem, portanto, providenciar todas as ferramentas,
formacdes, e suporte que auxiliem lideres de equipa a formar colaboradores, usando ainda as
varias tarefas didrias como ponto de partida para que estes prossigam o seu desenvolvimento
[Salas et al., 2012].

Avaliacao de Formacio e Aprendizagem A avaliacdo é parte integrante de um sistema de for-
macao eficaz, visto que permite as organizagdes prosseguir com formacdo que funciona e modifi-
car ou suspender aquela que nao surte os resultados desejados.

Para além disso, pode ainda ser utilizada para promover certas metodologias junto de outras
empresas e reforcar a motivacao de futuros formandos [Salas et al., 2012]. Por conseguinte, ava-
liagdo da formacdo ou da aprendizagem refere-se a recolha sistemdtica de dados com o intuito
de averiguar se os objetivos de aprendizagem foram alcancados e/ou se a concretizagdo desses
objetivos resulta num incremento da produtividade no servigo [Kraiger, 2002].

Os amplos resultados de aprendizagem e formagdo podem ser traduzidos em medidas de ava-
liagdo de diversas formas. Usualmente, organizagdes e investigadores tém-se apoiado na hierar-
quia de Kirkpatrick [Kirkpatrick, 1998] como estruturacio para a avaliacdo de projetos de forma-
cdo. Esta estrutura consiste em quatro "niveis"pelos quais esses programas devem ser avaliados, e
encontra-se ilustrada na tabela 2.2.

Kirkpatrick recomenda medir-se, de forma sequencial, a reacdo dos formandos, ou seja, se
estes apreciaram a formacdo dada, a aprendizagem (principios ou competéncias instruidas), com-
portamento, no que toca as mudancas comportamentais e de atitude dos formandos no servigo, e

resultados, que se traduz nos resultados tangiveis da formagao, como aumento da produtividade.
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Tabela 2.2: Modelo de avaliacdo de Kirkpatrick [Kirkpatrick, 1998]

Nivel Descricao

Reacio Avalia reacdo dos participantes ao evento de formagao.

Aprendizagem Avalia nivel dos participantes relativamente a aquisicao de
conhecimentos e competéncias pretendidas.

Comportamento | Avalia grau de aplicacio dos conceitos aprendidos por parte dos
participantes no seu servico.

Resultados Avalia grau de melhoria de resultados consequente do evento
de formacao.

Esta estruturacdo € ainda considerada hierdrquica, no sentido de que ndo é esperado que niveis
superiores se alterem se ndo forem obtidos resultados satisfatérios nos anteriores. Esta abordagem

mantém-se como a base para uma larga maioria de iniciativas de avaliacdo de formacao.

2.3 Referéncias de Boas Praticas

Com o intuito de compreender como um projeto de formacao e desenvolvimento pode ser
implementado quer em empresas do setor do Super Bock Group, quer noutro tipo de industrias,
fez-se o levantamento a projetos idénticos cuja implementacao tenha sido bem sucedida, sendo os

mais relevantes expostos ao longo deste capitulo.

2.3.1 Carlsberg Bulgaria

Estando o Super Bock Group integrado no grupo Carlsberg, revela-se naturalmente impor-
tante obter conhecimentos acerca de projetos de formacdo e desenvolvimento que tenham sido
implementados noutras empresas deste grupo.

Um dos exemplos que se adequa como referéncia de boas préticas é o da Carlsberg na Bulgéria
[EurWork, 2005]. Esta empresa, em 2005, introduziu duas iniciativas direcionadas a requalificacao
de trabalhadores mais velhos, visto que nesta fabrica a idade média dos funciondrios se apresentava
nos 39 anos de idade.

Dentro deste projeto, uma das iniciativas centrou-se em formagdo dos colaboradores no sis-
tema de gestdo SAP. Esta formacao teve como propésito o facto de nenhum colaborador do depar-
tamento de logistica, na altura da implementacdo, apresentar competéncias em SAP. Este projeto
revelou-se desde logo como um sucesso para a empresa, em que 0os colaboradores mostraram,
desde cedo, uma grande motivacdo e progressdao num curto periodo, tendo existido ainda um re-

for¢o do departamento de logistica através da introducdo de pessoal qualificado.
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2.3.2 Toyota Motor Manufacturing UK

Tendo sentido uma grande necessidade ao nivel de competéncias do seu pessoal de manuten-
¢do, a Toyota Motor Manufacturing no Reino Unido desenvolveu um programa intitulado "Pro-
duction to Maintenance", com o intuito de desenvolver as competéncias e qualificacdes dos seus
colaboradores responsaveis pela manutencao da fabrica, minimizando ainda a rotagdo desses mes-
mos funciondrios.

O programa em questdo tem a duragfo de trés anos, sendo que os formandos passam a pri-
meira metade em aprendizagem em sala, onde s@o integrados em diversos cursos referentes as
competéncias essenciais que deverdo possuir, quer ao nivel elétrico, mecanico e de programagio
de autématos, quer ao nivel de competéncias interpessoais.

Durante a segunda metade do programa, desenvolvida on-the-job, os formandos desempenham
as funcdes de um membro do departamento de manutengdo da empresa.

Figura 2.1: Instala¢des da Toyota Motor Manufacturing UK

Ao avaliar o impacto da implementac¢do do projeto mencionado, a empresa verificou que os
técnicos de manutencdo que participaram no programa demonstravam um nivel mais elevado
de competéncias para o seu cargo, quando comparados com contratacdes externas efetuadas no
mesmo periodo, sendo a retengcdo dos funciondrios também mais elevada. Como resultado, a
empresa verificou uma reducio drastica na rotacdo dos seus trabalhadores do departamento da
manutencdo, combatendo ainda a escassez verificada na industria de técnicos devidamente quali-

ficados.
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Capitulo 3

Estabelecimento do Projeto de Training
& Development

Neste capitulo, € descrito todo o processo inicial que levou ao desenvolvimento do projeto em
questio no Servigo de Enchimento do SBG. Como ponto de partida para a sua implementacao,
revelou-se necessdrio perceber quais seriam os objetivos a alcangar durante o curso do projeto e

no final deste.

Para além disso, foi também definida a metodologia a aplicar durante as vdrias fases e etapas

chave de execucao.

3.1 Objetivos

Previamente ao desenvolvimento e implementacio de qualquer tarefa no projeto de formagao
e desenvolvimento, devem ser definidos os objetivos, com o intuito de perceber qual o resultado
final esperado e ainda para que possa ser feita uma andlise e acompanhamento desses objetivos

durante o curso do projeto, de forma a realizar ajustes quando forem necessérios.

O primeiro objetivo tragado, antes de se aplicar qualquer iniciativa de formagao, consiste na
defini¢do clara e objetiva das fungdes e responsabilidades dos técnicos industriais do Servico de

Enchimento, bem como a descri¢do das competéncias funcionais e técnicas esperadas destes.

S6 depois de esta fase estar concluida € possivel analisar quais as competéncias esperadas de
um técnico industrial de enchimento, consoante o seu cargo, e consequentemente averiguar em que
patamar € que cada colaborador se encontra. Através desta etapa é possivel atingir, posteriormente,
outro dos objetivos tracados, que passa por definir planos de formacgao detalhados e eficazes para

cada um dos formandos.

Paralelamente a estes patamares, outra das finalidades da implementagdo do projeto baseia-se
na intencdo de aumentar o equilibrio nas equipas de enchimento e a flexibilidade nas suas dreas de
trabalho.

13
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Atualmente, verifica-se que em determinadas equipas de enchimento existem alguns desequi-
librios relativamente as competéncias entre técnicos, o que resulta em algumas dificuldades ope-
racionais pontuais em ocasides em que um técnico mais experiente se encontra ausente. Assim,
através do desenvolvimento dos técnicos de enchimento com um nivel inferior de competéncias,
o equilibrio entre as equipas é mantido e garante-se que qualquer auséncia é compensada pelos

restantes colaboradores, sem qualquer impacto na produtividade.

3.2 Metodologia

Sendo o projeto em questdo uma implementagdo pioneira na empresa, 0s primeiros passos
foram definir claramente a metodologia a aplicar ao longo do seu curso, quais as principais inici-
ativas a desenvolver e quais os principais patamares que se pretendem alcancar.

O primeiro passo necessério foi a definicdo clara do modelo de organizacdo das equipas que
compdem as vdrias linhas de enchimento da fabrica de Leca do Balio. Para desempenhar tal tarefa,
foi desenvolvida uma matriz de competéncias geral e por area de trabalho, onde se identifica
de forma objetiva quais as competéncias esperadas de um técnico de operagdo de enchimento,
consoante varios niveis de proficiéncia, de forma a que esta ferramenta possa suportar todas as
fases de andlise e desenvolvimento de competéncias posteriores.

Em paralelo com esta fase, e devido ao facto de este ser um projeto que podera trazer impli-
cagdes para todos os colaboradores do centro de produgdo, é necessdrio inicialmente testar todas
as metodologias e ferramentas utilizadas num grupo restrito de formandos, de forma a aperfeicoa-
las e ajustd-las mais facilmente, para que a aplicagdo posterior junto dos restantes funciondrios
decorra da forma mais eficaz e eficiente possivel.

Ap6s a defini¢do do projeto piloto, e antes de ser aplicada qualquer formagdo, deve ser de-
senvolvida uma anélise de necessidades, com o objetivo de determinar o ponto de partida dos
formandos e quais as competéncias prioritdrias a desenvolver, sendo esta tarefa, tal como mencio-
nado anteriormente, suportada pela matriz de competéncias desenvolvida.

Esta tarefa revela-se extremamente importante para o sucesso do projeto, pois permite perceber
quais as principais lacunas que os formandos possuem e alocar os recursos necessarios logo a
partida para que essas deficiéncias de competéncias sejam eficazmente colmatadas. Para além
disso, através desta tarefa é possivel ainda comparar o estado atual das equipas de enchimento
com as necessidades operacionais que o processo produtivo exige, de forma a compreender se as
competéncias atuais dos técnicos sdo as esperadas ou se existem alguns pontos criticos com maior
necessidade de desenvolvimento.

Ainda antes de qualquer evento formal de desenvolvimento de competéncias, devera ser efe-
tuada uma revisao a toda a documentacdo técnica da linha de enchimento abrangida pelo projeto
piloto. Esta documentag¢do inclui ndo s6 todos os impressos, instrucdes de trabalho e quaisquer
outros documentos referentes a controlo de qualidade, SST (Seguranga e Saide no Trabalho)
ou seguranca alimentar, mas principalmente toda a documentacio técnica referente a instrucdo

e normalizac¢do de procedimentos, sob a forma de Procedimentos Operacionais Standard (POS) e
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One-Point Lessons (OPL), visto que estes suportam processos criticos ao bom funcionamento da
producdo e, em muitas ocasides, ndo sdo revistos com a frequéncia desejada.

Esta tarefa torna-se relevante devido ao facto de toda esta documentagdo mencionada servir de
suporte ao desenvolvimento de capacidades e a aprendizagem de todos os técnicos industriais de
enchimento, logo é de extrema importancia que esteja correta e seja direta, simples e eficaz.

Por dltimo, a definicdo de um modelo de avaliagdo que seja capaz de verificar e avaliar a evo-
lucao dos formandos ao longo do seu percurso durante o projeto também € de notdvel importancia.
Quer seja através de testes/questiondrios ou até simplesmente pela observagao no terreno da apli-
cacdo das novas competéncias, esta tarefa € indispensdvel para que se possa verificar e confirmar
que o modo como o desenvolvimento de competéncias estd a ser efetuado produz os resultados

esperados.
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Capitulo 4

Selecao do Projeto Piloto

Apresentando-se como um projeto pioneiro na empresa ao nivel de programas de formagao e
desenvolvimento dos seus colaboradores, foi considerada naturalmente necessaria e imperativa a
sua aplicacdo, inicialmente, apenas para um grupo reduzido de técnicos industriais, denominando-
se de projeto piloto.

Esta fase torna-se fundamental para que a equipa a cargo da implementacao do projeto defina
claramente a sua metodologia, fases de desenvolvimento e procedimentos a seguir, podendo pro-
ceder a ajustes e melhorias sempre que se revele necessario. Tratando-se de um grupo reduzido
de formandos, todas as alteracdes necessdrias ao longo do processo se revelam mais simples de
implementar e de acdo mais imediata.

Para além disso, ao desenvolver-se o conceito do projeto através de uma implementacao piloto,
a expansao posterior para a totalidade dos colaboradores alvo revela-se muito mais eficiente e com
resultados mais eficazes, visto que todos 0s pormenores inerentes a esse projeto se encontram ja

afinados, sendo necessdrios apenas alguns ajustes pontuais.

4.1 Linhas de Enchimento de Barris

Sendo o programa em questdo direcionado para os técnicos das linhas de enchimento da fa-
brica de Leca do Balio, rapidamente se reconheceu que a implementacido do projeto piloto iria
focar-se inicialmente apenas numa linha de enchimento.

Deste modo, apds alguma andlise a todas as linhas de enchimento e sua envolvente, foi deci-
dido que o piloto do projeto de formacao e desenvolvimento focar-se-ia nos técnicos das linhas de
enchimento de barris, com maior foco na linha de enchimento de barris de tara retornavel.

A opcdo por esta linha de enchimento centrou-se maioritariamente em duas razdes. A primeira
baseia-se na importincia que esta linha de produgdo tem no panorama geral da empresa, apoiada
pelo crescimento sucessivo do seu volume de vendas, tendo crescido 8,8% de 2016 para 2017 e
encontrando-se, até Maio do presente ano, com um crescimento de 2,3% em relacdo ao mesmo

periodo do ano anterior.
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Por outro lado, aquando desta decisdo, verificou-se que esta linha de enchimento nio se en-
contrava com mais nenhum projeto em curso que pudesse perturbar o foco dos técnicos industriais

no projeto de formacao e desenvolvimento.

Enquadramento Atualmente, o enchimento de cerveja em barril no Super Bock Group ¢ efe-
tuado através de duas linhas de enchimento: a linha 4, responsdvel pelo enchimento em barris de
tara retorndvel, e a linha 7, responsdvel pelo enchimento de barris em tara perdida. Os técnicos
industriais destas linhas encontram-se agrupados em quatro equipas de quatro elementos cada,

operando uma equipa por cada turno de doze horas nas duas linhas de enchimento em simultaneo.

Focando na linha de enchimento de barris de tara retornavel e no seu modo de funcionamento,
j4 que esta se apresenta como o foco do projeto de formacdo e desenvolvimento, encontra-se

subdividida em trés zonas.

A zona 1 compreende o inicio e o fim da linha, onde € efetuada a despaletizagdo dos barris a
entrada e a paletizacdo dos mesmos a saida da linha de enchimento para depois se dirigirem para
o armazém logistico. Por sua vez, a zona 2 apresenta-se como a mais critica de toda a linha de
enchimento, ja que engloba os equipamentos de lavagem interna e externa do barril, e o equipa-
mento responsavel pelo seu enchimento com produto. Por dltimo, a zona 3 compreende todos os
equipamentos responsdveis pela inspecdo do barril de forma a garantir a sua conformidade e aque-
les que efetuam a codificagdo dos barris através de etiquetagem. Na figura 4.1 é esquematizado o

layout desta linha de enchimento.

Zona 3

‘ ( Inspecdo de conformidade

de produto e respetiva

codificagdo
Zona 1 i
Entrada de barris na linha
de enchimento e saida de

produta  acabado para
armazém logistico
9 Zona 2

q ) Lavagem interior e exterior

de barris e enchimento
com produto

Figura 4.1: Diagrama de linha de enchimento de barris de tara retorndvel

Ap6s o estabelecimento desta linha de enchimento e respetivos funcionarios como implemen-
tacdo piloto do projeto de formacdo e desenvolvimento, foi feita a andlise da sua situacio atual,

sendo esta apresentada na sec¢ao seguinte.
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4.2 Situacao Atual

De forma a analisar detalhadamente a situagdo atual da linha de enchimento de barril de tara
retornavel, e compreender um pouco mais toda a envolvente do funcionamento da mesma e dos
seus funciondrios, procedeu-se ao desenvolvimento de uma andlise SWOT. Esta destaca-se por
ser uma ferramenta de planeamento estratégico, com o intuito de especificar os objetivos de um
projeto e os fatores internos e externos que poderdo ser favordveis ou desfavordveis para atingir
esses mesmos objetivos. Estas caracteristicas sao entdo agrupadas em quatro grupos, sendo eles
os pontos fortes, pontos fracos, as oportunidades e as ameagas.

Ap6s alguma andlise do funcionamento habitual nas linhas de enchimento de barris e toda
a sua envolvente organizacional, tendo ainda o auxilio do técnico superior responsavel pela sua

gestdo, alguns pontos chave desta andlise tornaram-se evidentes e importantes de realcar.

Pontos Fortes O ponto que se destaca como o mais forte da linha de enchimento de barril de tara
retorndvel do Super Bock Group € certamente o empenho e o cardter dos seus funciondrios. Todos
os elementos se destacam pela sua dedicag@o no que toca a atingir objetivos e alcancar os melhores
resultados, mesmo quando as condi¢des para que tal seja possivel ndo sdo as mais favordveis. Esta
caracteristica torna-se claramente uma vantagem aquando da aplica¢do de um projeto de formagao
e desenvolvimento, visto que, a partida, todos os elementos irdo apoiar e esforcar-se para que todas
as iniciativas sejam os mais proveitosas quanto possivel.

Por outro lado, outra das grandes mais-valias passa pela robustez do processo de enchimento,
possuindo habitualmente poucas falhas, tanto a nivel de operagdo, como de seguranca e controlo
do processo produtivo. Este fator apoia também a formacao e desenvolvimento dos técnicos indus-
triais de enchimento, ja que todos os procedimentos se encontram bem definidos e testados, sendo
a sua aprendizagem mais ficil e direta do que porventura seria noutras linhas de enchimento do

centro de producio.

Pontos Fracos Aparte dos pontos fortes acima destacados, existem naturalmente algumas ca-
racteristicas da linha de enchimento que a colocam em desvantagem em relagdo as restantes. Um
dos pontos que merece destaque diz respeito as infraestruturas e instalagdes onde se encontra. A
localizacdo da linha na fébrica (piso inferior as linhas de enchimento em garrafa) gera inimeros
problemas, como ventilacdo deficiente ou infiltragdes, e as salas de apoio, como exposto pela fi-
gura 4.2, encontram-se em mau estado e com necessidade urgente de intervencao. Este fator faz
com que os funciondrios ndo possuam as melhores condi¢cdes para desempenhar o seu trabalho
e desenvolver algumas iniciativas, como a reunido didria de performance (PMS), sendo que esta
situag@o ndo se verifica nas restantes linhas de enchimento.

Por outro lado, e apesar do processo produtivo se apresentar bastante robusto, grande parte dos
equipamentos que constituem a linha de enchimento sao antigos e com necessidade de intervencao.
Como seria de esperar, este aspeto provoca avarias e maus funcionamentos frequentes que, em

teoria, nfo se verificariam em equipamentos novos.
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Figura 4.2: Sala de apoio das linhas de enchimento de barril em visivel mau estado

Para além deste ponto, uma porcao considerdvel do vasilhame utilizado encontra-se em fran-
camente mau estado de conservagdo. Tratando-se de barris de tara retorndvel, estes possuem um
tempo ttil de vida significativamente mais longo do que os de tara perdida, sofrendo com desloca-
¢oes sucessivas desde as instalacdes da fabrica até ao cliente e vice-versa. Este fenémeno provoca
naturalmente um desgaste sucessivo do vasilhame, tendo inimeras consequéncias ao nivel do de-
sempenho do processo de enchimento, ao provocar encravamentos ao longo da linha e um extenso
nimero de barris rejeitados por se encontrarem fora das especificacdes desejadas.

Por dltimo, verifica-se ainda que o préprio foco da empresa na evolucio das linhas de enchi-
mento de barris, desde inclusdo em projetos até a propria melhoria e modernizagdo da mesma,
por vezes ndo & tdo favordvel como seria ideal. Este défice faz com que, ocasionalmente, algumas
iniciativas e melhorias que sdo efetuadas nas restantes linhas de enchimento nao se verifiquem nas
de barril, ou aquelas que sdo iniciadas ndo sdo devidamente suportadas ao longo do seu curso,
acabando por esmorecer e ndo produzir os resultados desejados. Este facto causa naturalmente

alguma desmotivacao por parte dos seus colaboradores.

Oportunidades A categoria “Oportunidades” representa as caracteristicas e elementos de toda
a envolvente que o projeto pode explorar em seu beneficio. Uma das caracteristicas ja referidas
em que o projeto em questdo pode auxiliar € no aumento da satisfacdo e motivagdo dos técnicos
industriais de enchimento do Super Bock Group. Através da aplicacdo de programas deste tipo, a
empresa mostra que aposta no desenvolvimento dos seus colaboradores, causando uma motivagao
extra por parte destes em adquirir conceitos novos e crescer dentro da empresa.

Um dos tépicos mais importantes que leva a implementacdo de um projeto de formagdo e
desenvolvimento é também o esperado aumento de produtividade do processo produtivo. Ao de-
senvolverem novas competéncias, os técnicos de enchimento estardo mais aptos para desempenhar

as suas tarefas e reagirem rapidamente a quaisquer erros ou avarias que possam Ocorrer.
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Por sua vez, a implementacdo de um padrido no que diz respeito a metodologia e ferramen-
tas a utilizar em iniciativas de andlise e desenvolvimento de competéncias no Super Bock Group
revela-se um excelente ganho a aproveitar. Deste modo, a empresa garante que todos os seus cola-
boradores tém o mesmo tratamento e que o modo como aplicacdes deste tipo sdo implementadas
é o mais eficaz e proveitoso para esses funciondrios quanto possivel.

Por ultimo, encontra-se atualmente em curso um projeto de reformulagcdo da linha de enchi-
mento de barril de tara retorndvel, estando a sua implementagc@o no terreno prevista para apds
o verdo de 2018. Este projeto ird resultar num novo layout da linha, com equipamentos novos
e modernos e, consequentemente, novos procedimentos de operagdo. Tendo em conta que esta
modernizagao ird provocar naturalmente a necessidade de aprendizagem de novos processos por
parte dos técnicos industriais de enchimento, a aplicagdo de um programa de formagao e desen-
volvimento poderd fazer com que essa aprendizagem seja efetuada de forma mais produtiva para
o colaborador, quer em termos de tempo despendido, quer em termos de aquisicao e reten¢do dos

conhecimentos expostos.

Ameacas Do lado oposto, as “Ameacas” referem-se a caracteristicas do ambiente e envolvente
que poderdo prejudicar o sucesso do projeto. Dentro desta categoria, destaca-se a eventual falta de
suporte e apoio por parte dos cargos superiores e lideranga, bem como da parte de outros departa-
mentos envolvidos no projeto. Caso aconteca, esta condi¢do poderd provocar um esmorecimento
do interesse por parte dos formandos no programa e consequente ineficicia das iniciativas imple-
mentadas.

Por outro lado, poderd existir também alguma resisténcia a mudanca por parte dos técnicos
industriais, pois estes poderdo ndo sentir necessidade de novas iniciativas de desenvolvimento das
suas competéncias, ndo se mostrando motivados em relagao a elas.

Outro dos aspetos que poderd prejudicar a implementacdo de um programa de formagéo e
desenvolvimento € a coincidéncia com outros projetos nas linhas de enchimento de barris que
necessitem do envolvimentos dos formandos. Tais projetos, como o de modernizacdo da linha
de tara retorndvel, mencionado anteriormente, poderdo de certa forma sobrepor-se e perturbar o
foco relativamente as iniciativas de desenvolvimento de competéncias realizadas. Nestes casos,
os responsdveis em cargos superiores poderdo alterar a prioridade de conclusdao dos projetos em
curso, causando uma reducdo do empenho e da alocacio de recursos para o programa de formagdo

e desenvolvimento.
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Capitulo 5
Analise de Necessidades de Formacao

No presente capitulo é descrita uma das fases mais importantes de todo o projeto e os proce-
dimentos adotados durante a mesma. Através da andlise de necessidades de formacao, o objetivo
passa por identificar quais os conceitos e competéncias que os formandos desempenham no seu
dia-a-dia e em que a formacdo se ird focar, para além de avaliar a aptiddo dessas pessoas para
executar essas mesmas tarefas.

Sera a partir deste ultimo ponto que irdo posteriormente ser desenvolvidas iniciativas de for-

macao, estabelecendo-se prioridades de acordo com as maiores lacunas instrucionais identificadas.

5.1 Descritivo de Funcoes e Responsabilidades

O primeiro passo na andlise de necessidades de formacao € a definicdo clara de quais as tarefas
e responsabilidades de cada nivel hierdrquico associado a um técnico de operacdo de enchimento,
sendo eles o de técnico industrial e o de técnico coordenador.

De forma a conduzir esta pesquisa e levantamento, foi discutido com técnicos superiores e
gestor de enchimento quais as principais tarefas associadas a um técnico de enchimento, bem
como as responsabilidades e aspetos comportamentais que sao esperados de um colaborador nesse
cargo.

Para além disso, foi efetuada uma analise no terreno, de forma a serem verificados todos esses
pontos também com os préprios técnicos de enchimento da fébrica de Leca do Balio. Através
disto, torna-se possivel especificar de forma clara todos os deveres e responsabilidades chave
desses técnicos, tais como, no caso de um técnico industrial, a operacdo dos equipamentos de
forma auténoma ou a execugdo de andlises de controlo de qualidade na sua area de trabalho.

Com este levantamento, ilustrado na figura 5.1, os responsdveis do Servico de Enchimento
adquirem nao sé a capacidade de analisar os atuais colaboradores em relacio as responsabilidades
apuradas, mas possuem atualmente uma ferramenta que serve de suporte a todo o processo de
recrutamento e integragdo de novos colaboradores, ja que esta auxilia os responsdveis por esse
processo a perceber se os novos técnicos ou potenciais candidatos possuem o perfil apropriado

para desempenhar as fungdes que lhes sdo solicitadas.
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FUNGAO TECNICO INDUSTRIAL (NIVEL 4)

- Opera de forma auténoma os equipamentos da sua drea de trabalho

- Responsavel por realizar start-up, shutdown, mudangas, CIP e ajustes operacionais dos equipamentos
- Apresenta capacidades basicas para cperar com outras maquinas e realizar outros processos na drea
- Executa manutengao basica na sua drea, come ClIL e atividades basicas

- Executa todas as andlises de controlo de qualidade da sua drea de trabalho

- Compreende e participa ativamente na resolugio estruturada de problemas

- |dentifica e regista todas as anomalias,;

- Garante o cumprimento de todos os requisitos do sistema de gestio documental

- E capaz de identificar e reportar desvios face aos standards (seguranga, qualidade, ambianta, 5§85, ...)

- Compreende e & capaz de identificar os principais pontos de controlo de utilities na linha de enchimento
- E capaz de supervisionar os trabalhadores temporarios elou prestadores de servigo

- Tedos os requisites aplicados & fungio de trabalhadores tempordrios sio igualmente aplicados

FUNGAOD TECNICO COORDENADOR (NIVEL 6)

- Calendariza e organiza o plano de produgdo a curto prazo

- Planeia e realiza a analise de controle de qualidade e é capaz de libertar produto entre dreas e fazer a gestio
do produto acabade

- E capaz de abranger todas as atividades operacionais sempre que necessdrio (paragens e emergéncias)

- Lidera as reunides PMS

Responsabilidades Chave |- Faz a gestio da sua equipa, participa na avaliagdo bi-anual e define os planos de desenvolvimento e formagio
necessarios

- E capaz de substituir o Técnico Superior no caso de este estar ausente, inlcuindo turnos noturnos e fim de
semana

- Trabalha ativamente por forma a melhorar o consumo de Utilities

- Supervisiona colaboradores externos

Responsabilidades Chave

Figura 5.1: Responsabilidades Chave de um Técnico Industrial e de um Técnico Coordenador de
Enchimento

Por outro lado, foram ainda recolhidas todas as tarefas que cada técnico num determinado
cargo deverd desempenhar, inerentes a cada fase do processo produtivo, desde operacdo a para-
gens planeadas (limpeza ou manutengdo) ou paragens nio planeadas (avarias ou mau funciona-
mento). Esta fase tem como objetivo compreender e listar as tarefas chave que um técnico de
enchimento deverd desempenhar em cada situacdo, suportando ainda o processo de formacio e
desenvolvimento de competéncias e o desenvolvimento da prépria matriz de competéncias, onde
estas tarefas sdo delineadas com um detalhe mais avancado e com uma divisdo consoante graus de
proficiéncia.

Esta recolha permite que, atualmente, seja possivel obter o perfil ideal de um técnico industrial
e de um técnico coordenador de enchimento no Super Bock Group, servindo toda a informacdo
recolhida como ponto de partida para processos quer de formacdo e desenvolvimento dos seus

atuais colaboradores, quer no recrutamento de novos elementos.

5.2 Definicio de Competéncias e Analise de Lacunas Instrucionais

Para além de definir quais as tarefas e responsabilidades de um técnico industrial de enchi-
mento do Super Bock Group, pretendeu-se estabelecer quais as competéncias que sdo esperadas

de um funciondrio neste cargo, através de ferramentas apropriadas e desenvolvidas para o efeito.

ApOs a obtencao dessa listagem, € necessdrio analisar qual o nivel de proficiéncia, em relagdo

a essas competéncias, dos técnicos de enchimento enquadrados no projeto piloto, de forma a
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perceber qual o estado da linha de enchimento de barris de tara retorndvel no que diz respeito ao
nivel de conhecimentos dos seus funciondrios.
Através dos resultados obtidos, torna-se possivel encontrar as maiores lacunas de competén-

cias dos técnicos industriais em questio, e implementar iniciativas de formago para as colmatar.

5.2.1 Matriz de Competéncias

Tal como mencionado anteriormente, foi desenvolvida uma outra ferramenta com o intuito
de avaliar o nivel de proficiéncia desses técnicos em competéncias especificas e conhecimentos,
denominada de matriz de competéncias. Esta apresenta-se como uma das componentes mais im-
portantes do projeto de formacao e desenvolvimento, visto que a partir dela é possivel definir clara
e objetivamente todas as competéncias necessarias a um técnico de enchimento, tais como compe-
téncias técnicas associadas a operagcdo de equipamentos, competéncias metodoldgicas (i.e. SST,
conceitos Lean) ou competéncias comportamentais (i.e. trabalho em equipa, lideranca).

Para que tal fosse possivel, foi necessdrio, tal como indicado na sec¢do 5.1, uma extensa
pesquisa e investigacdo nas vdrias linhas de enchimento, junto de técnicos superiores e de técnicos
de operacgdo, de forma a compreender e clarificar todas as competéncias que a matriz ird interpretar.

Como fase inicial, foi necessario definir quais as categorias de competéncias em que a matriz
se iria focar e ainda quais os niveis de proficiéncia em que cada uma dessas categorias se iria
subdividir. Relativamente as categorias, foram delineadas de modo a incluir todos os tipos de
competéncias acima mencionados, resultando na lista apresentada na figura 5.2.

Como ¢ observado, a matriz de competéncias para os técnicos de operacdo de enchimento
compreende todas as competéncias relativas a operagdes de maquinas, sendo estas especificas
para cada equipamento ou 4rea de trabalho, e engloba ainda todos os conhecimentos necessarios
ao nivel de SST, qualidade, fundamentos Lean e sistemas de gestdo, sendo feita ainda uma breve
andlise a componente comportamental.

No que diz respeito aos niveis de proficiéncia associados a cada uma das categorias listadas,
foram definidos como indicado na tabela 5.1. Estes niveis pretendem englobar todo o tipo de cola-
boradores tendo em conta as suas capacidades, desde aqueles que, por terem tempo de experiéncia
insuficiente ou terem participado em poucas iniciativas de formacdo, ndo possuem capacidade para
desenvolver de forma auténoma determinada tarefa, aos técnicos com extensos anos de experién-
cia, possuindo até capacidades para formar os seus colegas com menores capacidades.

Ap6s concluidas estas duas tarefas, o patamar seguinte passa por definir e listar claramente
todas as competéncias para cada categoria enunciada, distinguindo ainda consoante os niveis de
proficiéncia listados. Isto permitird perceber, de um modo simples e direto, quais as tarefas que um
técnico de operagdo de enchimento deverd possuir em determinada competéncia, para que possa
ser estabelecida a sua proficiéncia nessa mesma matéria.

A titulo de exemplo, um técnico de operacdo de enchimento que apenas conhece o plano de
limpeza da sua drea de trabalho e participa na operacio de limpeza didria da mesma possui apenas
o nivel 1 (bésico) na categoria de "Limpeza do equipamento/ drea de trabalho", enquanto que um

colaborador que tenha capacidade de aplicar e delegar limpezas especificas, realizando também
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Categoria de Competéncias Sub-Categoria de Competéncias

Seguranga do equipamento/ drea de trabalho
Limpeza do equipamento/ drea de trabalho
Operagdo do equipamento

Controlo de materiais e processo

Mudanga de ordem de enchimento

Planos de contingéncia

Normas de acesso as instalagoes

Planos de emergéncia

Operagdes de Maquina
(Especificas para cada
maquina/ area de trabalho)

SST -
Regras que salvam vidas
Residuos
Segurancga Alimentar
Qualidade Controlo do processo

Higienizacdo da linha

LeanTPM Awareness

55

PMS (e Resolugdo Estruturada de Problemas)
Process Confirmation

Manuteng¢do Auténoma

SMED

Gemba Kaizen

Lean Flow (2CBS e Trabalho Standard)
Handover

Comportamental RUMO

Sistema Documental
Sistemas de Gestdo Ferramentas de Controlo

Sistema Informatico

Figura 5.2: Categorias e sub-categorias de competéncias para técnicos de operacdo de enchimento

diagndsticos do estado da limpeza dos pontos criticos de uma méquina, determinando o seu nivel
de necessidade de intervencdo, ja possui um nivel 3 (especialista) neste capitulo.

No caso da categoria "Operac¢des de Maquina", foi desenvolvida uma matriz de competéncias
distinta para todas as méquinas criticas das linhas de enchimento da fabrica. Este procedimento
ndo se limitou as linhas de enchimento de barril, visto que o desenvolvimento das matrizes de
competéncias descritas serviu de suporte para a escolha do projeto piloto. Apds esta fase se en-
contrar completa, foram obtidas varias matrizes de competéncias similares a que se encontra no
anexo B.

Em sintese, apds realizado o levantamento descrito anteriormente, o Super Bock Group tem
informacdo sobre as competéncias que cada técnico de operacdo de enchimento deve possuir,
quer sejam competéncias relacionadas com a linha de enchimento e respetivo equipamento, quer
estejam relacionadas com outros conceitos como seguranca alimentar ou fundamentos Lean.

Esta ferramenta servird de suporte para a integracdo de novos colaboradores, ou, no segui-
mento do projeto de formacdo e desenvolvimento, de andlise ao nivel de proficiéncia dos técnicos

e consequente orientacdo quanto ao desenvolvimento das competéncias mais deficitarias.

5.2.2 Analise de Proficiéncia de Técnicos de Enchimento

Ap6s definir claramente quais as competéncias esperadas de um técnico de operagdo de en-

chimento, é necessario efetuar uma andlise as necessidades de formacgao destes. O objetivo deste
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Tabela 5.1: Niveis de proficiéncia da matriz de competéncias

Nivel Descricao

0: Sem Conhecimento Nao recebeu formacdo, ndo tendo capacidade para desenvolver as
tarefas de forma satisfatoria.

1: Basico Recebeu formacao basica mediante os standards
definidos para a sua drea de trabalho. Nao realiza as tarefas de
forma auténoma.

2: Profissional Trabalha de forma auténoma e cumpre os standards na integra.

3: Avancado/ Especialista | Capaz de propor melhoria dos procedimentos e standards definidos.

4: Guru/ Expert Especialista técnico e formador na sua area de competéncias.

procedimento € assim perceber qual o ponto de partida para as iniciativas de formacdo, ou seja,
quais as maiores lacunas dos técnicos das linhas de enchimento de barris, em linha com o projeto
piloto em curso. Por sua vez, permite aferir quem possui (e quem ndo possui) as competéncias
determinadas pela matriz definida. Esta andlise podera ser feita através de avaliacdo do desempe-
nho dos funciondrios relativamente as suas funcdes didrias, ou através de momentos formais de
avaliacdo, como questiondrios ou testes.

Sendo este trabalho direcionado para a linha de enchimento de barris de tara retornavel e seus
colaboradores, a andlise de lacunas foi baseada nas competéncias necessdrias para operar esta
linha de enchimento. De forma a desempenhar esta tarefa da forma mais eficaz, foi desenvolvido
um questiondrio em plataforma digital constituido por 78 perguntas de escolha mdltipla, tais como
as que se encontram expostas na figura 5.3.

Este questiondrio englobou tanto conceitos técnicos de operacdo de equipamentos da linha 4,
como questdes direcionadas para outros conceitos como fundamentos Lean, SST ou seguranca
alimentar, tendo sempre como base a matriz de competéncias desenvolvida. No entanto, para que
0 questiondrio ndo se tornasse demasiado extenso, sob pena de provocar algum desinteresse nos
formandos, foi definido que as questdes mais operacionais se focariam apenas na drea mais critica

da linha de producdo, a de lavagem e enchimento de barris.

Analise de Resultados Apds a realizacdo do questiondrio pelos 16 técnicos de operacdo das
linhas de enchimento de barris, foi efetuada uma andlise aos resultados de forma a avaliar quais
as competéncias técnicas mais deficitrias, e quais as maiores lacunas individuais de cada um dos
colaboradores.

De modo a analisar mais criteriosamente os resultados obtidos, definiu-se como objetivo, em
termos globais, que a classificacdo a uma determinada competéncia teria de ser avaliada acima de
60%, sendo que entre este valor e 50% considerou-se ser uma competéncia com um défice médio

e abaixo de 50% uma lacuna critica e consequentemente uma prioridade para a formacao.
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Pergunta 12 de 78.

Em que ocasides & necessdrio proceder a segregacio de produto para controlo de qualidade?

() Inicio de enchimento.

() Fim de enchimento.

() Inicio e fim de enchimento.

() Em nenhum dos casos.

Pergunta 13 de 78.

Qual das seguintes afirmagées ndo faz parte das regras que salvam vidas?

() Consumo de dlcool e drogas.

() Trabalhes em espacos confinados.

() Comer nas instalacBes industriais.

() Condugdo de maguinas industriais e movimentagdoe mecdnica de cargas.

Figura 5.3: Excerto de questdes incluidas no questiondrio de anélise de necessidades

Como € observado nas figuras 5.4 e 5.5, através do questiondrio realizado foi possivel constatar
que as maiores lacunas de competéncias assentavam em fundamentos Lean praticados no Super
Bock Group e em conceitos de SST (Seguranca e Satde no Trabalho). Este facto permitiu desde
logo concluir que esses seriam os dois principais focos como primeiras iniciativas de formagado a
implementar.

Este aspeto de identificagdo das lacunas mais criticas foi pioneiro na empresa no que diz
respeito a metodologia de formacdes, visto que, como ja foi mencionado, anteriormente nido eram

realizadas andlises de necessidades antes de qualquer iniciativa de formacao.
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Figura 5.4: Resultados globais da andlise de necessidades de formagdo, por competéncia

Foi feita ainda uma andlise por subcategoria da matriz de competéncias desenvolvida, de forma
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a desdobrar os resultados obtidos e compreender quais os pontos mais preocupantes, particular-
mente ao nivel das competéncias em que as classificacdes se mostraram mais fracas, como exem-
plificado na figura 5.5.

Sub Categoria SM N2 Perguntas Incorrect Correct %
LeanTPM 1 6 10 63%
5s 1 8 8 50%

Lean

Figura 5.5: Anélise de resultados globais por fundamento Lean presente na matriz de competéncias

Por ultimo, é também importante analisar os resultados individuais de cada um dos técnicos
das linhas de enchimento de barris. Isto permite, posteriormente, desenvolver planos de formagao
individual, no sentido de colmatar as maiores lacunas instrucionais para cada um dos formandos.

Para além disso, outro dos beneficios desta andlise € a possibilidade de perceber quais os téc-
nicos de enchimento que possuem maiores capacidades, tanto técnicas como noutras vertentes,
podendo assim auxiliar ou até mesmo liderar a formagao de outros colegas com menos competén-
cias.

Como se pode constatar através da figura 5.6, foi obtida uma média de resultados de 67% na
totalidade dos formandos, verificando-se ainda bastante equilibrio entre as quatro equipas em que
se organizam as linhas de enchimento de barris, visto que a média de classificacdes de cada equipa
se encontra entre os 60 e os 67%.

Por sua vez, verifica-se ainda que, dentro da mesma equipa, existem técnicos com menos
competéncias, mas também outros com capacidades mais elevadas, o que fornece também boas
indicacdes para que, quando for dada formacao sobre conceitos técnicos como operacio de equipa-
mentos, os técnicos mais experientes possam formar aqueles que, por diversas razdes, ndo possuem
o mesmo nivel de competéncias.

Através desta fase de anélise de necessidades de formacdo e de identificagdo das maiores lacu-
nas de competéncias dos técnicos das linhas de enchimento de barris, torna-se possivel identificar

quais s0 0s conceitos prioritirios a abordar na formagao.

5.2.3 Finalizaciao de Matriz de Competéncias

De forma a finalizar a etapa de andlise do nivel de competéncias e conhecimentos, e conse-
quente apuracdo das maiores necessidades de formacao dos técnicos de operacdo de enchimento,
¢é necessdrio completar a matriz de competéncias desenvolvida e ilustrada em 5.2.1. Esta tarefa é
assim desempenhada classificando os formandos em cada uma das categorias e subcategorias da

figura 5.2 através dos niveis de proficiéncia apresentados na tabela 5.1.
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Figura 5.6: Resultados globais por técnico de enchimento (TC = Técnico Coordenador; TE =
Técnico Enchimento)

Para concluir esta fase da forma mais eficaz, o questionario efetuado aos formandos revelou-
se escasso por diversas razdes. Para além de ndo terem sido contempladas todas as categorias de
competéncias nesse questiondrio, para que este ndo se tornasse demasiado longo e até macgador
para quem o realizou, existem principios e condi¢des de um cargo de técnico de operacdo de
enchimento que ndo é possivel analisar através de um simples momento de avaliacdo escrita, tais
como a resposta a erros durante a operagdo ou até outro tipo de operacdes técnicas que apenas se
consegue visualizar e avaliar durante o processo produtivo.

Assim, o principal input para a classifica¢do dos técnicos de operacdo das linhas de enchimento
de barris proveio do técnico superior responsdvel pela gestdo desta mesma linha de producio.
Devido a sua elevada experiéncia como responsavel pelas linhas de enchimento de barris, este
apresenta-se talvez como o maior conhecedor dos processos e operacdes técnicas desta linha, tendo
ainda conhecimentos relativamente a outras matérias da envolvente da producao. Para além disso,
o facto de ser o responsdvel pela gestdo e organizacdo das equipas de enchimento, faz com que
seja quem mais conhece os técnicos de operacdo e, consequentemente, o nivel de conhecimentos
e apeténcias de cada um deles.

O técnico superior efetuou entdo a avaliacdo dos técnicos de enchimento sob a sua algada,
em relagcdo as categorias e subcategorias de competéncias definidas anteriormente na matriz de
competéncias, com a sua andlise a ter um peso de 60% na matriz final, enquanto que o questiondrio
realizado teve um peso de 40%.

Apés terem sido completadas ambas as tarefas, foi possivel finalizar a matriz de competéncias
desenvolvida, sendo que um excerto das classificacdes dos técnicos de enchimento é apresentada
na figura 5.7, neste caso em relagcdo as competéncias associadas aos equipamentos de lavagem e
enchimento de barris de tara retornivel.

E necessdrio referir ainda que, nesta matriz, a equipa A de enchimento apenas contém trés
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elementos, quando o normal sdo quatro técnicos por equipa. Isto deve-se ao facto de, durante o
curso deste projeto, o técnico coordenador da equipa D ter sido transferido para outra das linhas de
enchimento da fabrica, sendo substituido por um elemento da equipa A, que ficou temporariamente

com trés elementos.

Equipa A Equipa B Equipa C Equipa D
c|TE|TE| c |TE|TE|TE| C |TE|TE| TE| C | TE| TE | TE
Categoria de g ‘5 NS g E NS E g ‘5 NS E g ‘5 (g E
& . Sub-Categoriade Competéneias | 3 | |E | S |E | E | E|S|E|E |8 |2 |E|E g
Competéncias 15 o |8 |8 o | o |8 |%& o | o |88 o |8 | 8
sl 22|22 B 8 8 8|8|8|8|8|8
Q Q Q &)
Seguranga do equipamento 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
Limpeza do equipamento 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
Lavadoras e Operagio d - .
eragdo do equipamento
Enchimento TR ¢ quip: 2l 2 20 2 2| 2] 2 2 2 2l 2] 2
Controlo de materiais e processo 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
Mudanga de ordem de enchimento 2 2 2 2 2 2 2 2 2

Figura 5.7: Classificacdo de técnicos de operacdo de enchimento em relacio a categoria "Lavado-
ras e Enchimento TR"

Este trabalho permitiu obter uma ferramenta objetiva e clara de avaliagdo dos técnicos de en-
chimento, ndo sé das linhas de barris, mas também do restante centro de producdo. Para além
disso, esta ferramenta pode ainda ser usada, com algumas adaptagdes, para qualquer tipo de fun-
ciondrios ou cargos integrados na empresa, de forma a determinar qual o estado atual de uma
determinada drea e, consequentemente, servir de ponto de partida para o desenvolvimento de ini-
ciativas de formacdo e de desenvolvimento dos seus colaboradores, de forma a aumentar o seu
nivel de conhecimentos, a sua produtividade e motivacao.

Em sintese, toda a etapa de andlise de necessidades de formagéo revelou-se extremamente
importante para o sucesso do projeto de formacdo e desenvolvimento em curso. Através desta, foi
possivel nao s6 definir objetiva e claramente quais as principais responsabilidades de um técnico
de operacdo de enchimento do Super Bock Group e qual o seu perfil ideal, mas também quais as
competéncias que estes devem possuir em diversas categorias.

Ap6s a conclusdo deste ponto, torna-se muito mais facil perceber qual o patamar em que se
encontra cada um dos técnicos de operagdo de enchimento incluidos no projeto piloto, desenvol-
vendo posteriormente iniciativas de formacao, priorizando as lacunas mais criticas, tanto a nivel
global como a nivel individual. Tal como mencionado anteriormente, trata-se de um processo

pioneiro no que diz respeito ao desenvolvimento de competéncias na empresa.
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Capitulo 6

Desenvolvimento de Programas de
Formacao

Ap6s a conclusdo da andlise de necessidades de formagdo descrita no capitulo anterior, o passo
seguinte passa pelo desenvolvimento de programas de formagao, de forma a colmatar as lacunas
de competéncias apuradas.

Neste capitulo descrevem-se as tarefas realizadas para o desenvolvimento dos programas de
formacdo, desde a atualizacdo e criacdo de documentagdo técnica de suporte, a definicdo dos
conteddos de formacao durante o projeto, e ainda a definicio do modelo a utilizar para a verificacdo

da eficacia da aprendizagem por parte dos formandos.

6.1 Documentacido Técnica

A primeira fase para uma correta e eficaz aprendizagem de competéncias por parte dos técnicos
de operacdo das linhas de enchimento de barris passa pela criacdo e atualizagdo de documentacdo
técnica de suporte a formacao.

No caso da linha de enchimento de barril de tara retorndvel, existe um grande conjunto de do-
cumentacio necessdria ao processo produtivo, desde impressos de controlo de qualidade a instru-
coes de trabalho incluindo, por exemplo, como preencher corretamente os dados nesses impressos.

Todos estes documentos estio disponiveis no Sistema Documental do Super Bock Group, uma
plataforma digital utilizada para controlo e consulta de toda a documentagdo desenvolvida e com
utilizag@o na empresa, tal como exemplificado na figura 6.1.

Para além deste tipo de documentacdo, existem ainda os Procedimentos Operacionais Standard
(POS) e as One-Point Lesson (OPL). Esta documentacdo é normalmente um conjunto de instrucdes
passo a passo com o objetivo de auxiliar os técnicos a desempenhar tarefas e operagdes complexas
de forma eficaz e uniforme.

Sendo que, como mencionado anteriormente, este projeto piloto teve como foco principal a
linha de enchimento de barril de tara retorndvel, foi efetuada a revisdo a toda a documentacdo

técnica referente a esta linha de producao.

33
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@y IP1583 «»» Jornal de Approved quarta-feira at 15:28
Bordo -
Controlo de
Enchimento -
L7 (CP LB)

@y IP1584 ... Matrizes de Approved 27 de abril
paletizacdo

@ IP1585 .« Registo de Approved 21 de dezembrao, 2017
Limpeza -
Linhas de
Barril

@A IP1586 «»» Jornal de Approved sexta-feira at 10:07
Bordo -
Controlo de
enchimento
Barril TR

@ IP1587 ... Plano Limpeza Approved 26 de margo
Oficinas

Figura 6.1: Listagem de impressos no sistema documental do SBG

Atualizacio de Documentacio Existente De forma a que toda a documentagdo afeta a esta
linha esteja de acordo com os procedimentos e objetivos, ¢ indispensavel que esta se encontre
atualizada e que seja revista periodicamente.

No que diz respeito aos impressos e instru¢des de trabalho, a sua revisdo e atualizacdo é
da responsabilidade do departamento de Qualidade, Ambiente e Seguranca da empresa, sendo
revistos periodicamente e em intervalos de tempo relativamente curtos, o que faz com que estejam,

em grande parte, sempre de acordo com os procedimentos aplicados e atualizados, tal como mostra

a figura 6.2.
SUPER - = Numero: IT1519
BOCK :&® Instrugédo de Trabalho Verso: 05
GROUP i Controlo do EncBhair:ifﬁg de Cerveja em ;:1;:5:279/”/20”

1. Objectivo e Campo de Aplicagao

Definir o método do controlo do enchimento de cerveja em barris de Tara Retornavel.

Aplica-se sempre que se proceda ao enchimento de cerveja em barris de Tara Retornavel, no Centro de

Produgao de Lega do Balio.

2. Responsabilidades

Compete ao Técnico Industrial executar as tarefas previstas nesta Instrugao de Trabalho.

Figura 6.2: Excerto de instrucdo de trabalho referente a "Controlo do Enchimento de Cerveja em
Barril TR

Assim, no caso desta documentacao, foi apenas efetuada uma revis@o no sentido de confirmar
se os procedimentos e controlos de qualidade ilustrados nesses documentos eram efetivamente
aplicados pelos técnicos de enchimento de acordo com o que estd estabelecido. Este procedimento
garante que todas as iniciativas de desenvolvimento de competéncias, com maior foco nos proces-

sos de controlo de qualidade e seguranca alimentar, sdo suportados por documentacio clara e que
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esclarece de forma simples e direta como um técnico industrial devera proceder para desempenhar
determinada operacao.

Assim, foi dado um maior énfase aos POS’s e OPL’s presentes na linha de enchimento, ja que
estes nao sdo revistos com tanta frequéncia, encontrando-se por vezes obsoletos. Tendo em conta
que normalmente esta documentacdo se encontra junto dos equipamentos a que se refere, tal como
mostra a figura 6.3, € de elevada importancia a sua atualizacdo. No entanto, devido ao elevado
volume de trabalho que os técnicos industriais e os responséveis pela linha de enchimento tém no
seu dia-a-dia, a revis@o desses documentos é muitas vezes posta em segundo plano, sendo dada
prioridade a questdes mais criticas.

Esta documentagdo pretende-se que seja o mais simples e direta possivel, de forma a que
qualquer pessoa a operar nesse equipamento, independentemente da sua formacao prévia, consiga

realizar a operacdo de forma auténoma.

One-Point Lesson

Figura 6.3: Procedimentos Operacionais Standard junto a despaletizadora da linha 4

Como tal, foi revista toda a documentagdo relativa a linha 4, quer a que se encontra impressa e
exposta, quer em formato digital. Esta revisao e validacdo foi efetuada juntamente com alguns dos
técnicos industriais presentes na linha de enchimento, de forma a garantir que toda a documen-
tacdo se mostrava adequada e de fécil e rdpida compreensdo para quem a ird utilizar com maior
frequéncia.

Como resultados desta revisdo destaca-se a eliminacdo da documentagdo técnica referente a
equipamentos que ja ndo se encontram ativos na linha de enchimento, ndo fazendo sentido existir
ainda documentacio de suporte.

Foram ainda atualizados os POS’s relativos a equipamentos cujos procedimentos foram alte-
rados, mas que apds essas alteracdes a sua documentagdo de suporte ndo foi revista. A titulo de

exemplo, foi desenvolvida nova documentagdo de suporte para o inspetor de micro-fugas, que tal



36 Desenvolvimento de Programas de Formagao

como o préprio nome indica, realiza a inspe¢do do barril quanto a micro-fugas que possam existir
na sua vareta e possam provocar vazamento do produto. Esta documentac@o encontra-se ilustrada
de seguida na figura 6.4.

One-Point Lesson T [ @@

Depatamento: | Are: ‘ Eaupamento:

Ercnmerto Bari TR Mo Fugas

Equipamento de Detecgao de
Micro-Fugas

1. Descrigao do
i o

Erye—
osoaz0te

. Trigger ¥
Botdo de disparo da maquina fotografi
fica s
a

Figura 6.4: POS relativo a inspetor de micro-fugas atualizado

Por sua vez, durante o desenrolar da revisdo, verificou-se que grande parte dessa documen-
tacdo ndo se encontrava presente no sistema documental e, consequentemente, ndo se encontrava
disponivel para consulta. De forma a colmatar esta situacdo, foram reunidos todos os POS’s e
OPL’s desta linha, depois de revistos, e foi feito o upload destes para o sistema documental, tal
como demonstrado na figura 6.5, estando atualmente disponivel para todos os funciondrios que
dela necessitem.

Toda a documentacio criada serve assim de suporte para iniciativas de formagdo formais ou

no posto de trabalho, estando atualizada e de facil compreensdo.

4 Area : Linha 4 (35)
P Maguina : Despaletizadora de barris (5)
> Maguina : Envolvedora (5)
I Maguina : Etiquetadora (2)
I Maquina : Etiquetadora de paletes (1)
 Maguina : Lavadora exterior (2)
 Maguina : Microfugas / Balanga (1)

4 Maguina : Médulos de enchimento (4)

[¥ POSLBEN148 .+« Lavagem de Barril nos Médulos de Enchimento  Approved 7 de abril
@¢] POSLBEN149 ... Inicio de Enchimento TR Approved 7 de abril
@ POSLBEN150 «s« Fim de Enchimento TR Approved 7 de abril
POSLBEN151 .+« Corregdo de erros - Modulos de Enchimento Approved 7 de abril

Figura 6.5: Listagem de POS’s da linha 4 para consulta, no sistema documental
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Criacao de Nova Documentacio Apos ter sido revista toda a documentacio ji existente e de
esta ter sido colocada no sistema documental da empresa para consulta, foi ainda necessario o

desenvolvimento de alguma documentagdo adicional.

Durante este projeto, a envolvedora de paletes da linha de enchimento foi substituida por outra
maquina que efetua a cintagem das paletes de barris, preparando-as para o processo logistico desde
o armazém até ao cliente. Para além disso, as cintas sdo usadas para a colocacio das etiquetas de
identificacdo e rastreabilidade das paletes. A operacdo deste equipamento ¢ ilustrada de seguida

na figura 6.6.

Figura 6.6: Equipamento de cintagem de paletes de barris em operagao

De modo a criar esta documentacio, foi assim feito um levantamento dos procedimentos ine-
rentes a operacao das cintadoras em maior necessidade de documentagao de apoio, sendo apurado
que o procedimento de substituicdo dos consumiveis do equipamento (i.e. bobina de cinta) e o
modo de passagem de palete sem qualquer cintagem a volta, para quando € efetuada, por exemplo,

a lavagem de barris novos, eram os procedimentos em maior necessidade de POS’s de apoio.

Essa documentacio foi entdo desenvolvida, estando atualmente exposta e para consulta rdpida
junto do equipamento a que se refere, tal como mostra a figura 6.7. Para além disso, foi ainda

disponibilizada no sistema documental da empresa.

Com a conclusio de toda a revisdo e validacdo da documentacio técnica, bem como a cria-
¢80 de novos documentos para apoio a novos procedimentos ou novos equipamentos, os técnicos
industriais das linhas de enchimento de barris possuem as ferramentas necessédrias para desenvol-

verem as suas capacidades de forma correta e auténoma.
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T =

da paletizadora

+ Premi F8 [1] e de seguida selecionar o
ot “Cintadoras” (2].

- Desabllitar agdo de ambas as cintadoras

(o painel deve ficar como em (3]).

Figura 6.7: POS de apoio ao procedimento "Passagem de Palete sem Cintagem"

Todo o processo descrito neste capitulo € ainda uma grande mais-valia ndo s6 para o projeto de
formacao e desenvolvimento em curso, mas também para toda a operagdo do centro de produgdo
de Leca do Balio, ao incutir boas praticas no que diz respeito ao desenvolvimento e manutengao

da documentagdo técnica.

6.1.1 Atualizacido de Matriz de Competéncias

Como foi descrito anteriormente, uma das formas mais eficazes de desenvolvimento de com-
peténcias € através de documentagdo de apoio em que, neste caso, um técnico industrial de enchi-
mento se possa apoiar, de forma a ser capaz ndo s6 de adquirir conhecimentos através de eventos
formais de formacao, mas também autonomamente durante o desempenho das suas funcdes.

Acompanhando a descricdo efetuada em 5.2.1, verifica-se que a matriz de competéncias é uma
excelente ferramenta para o desenvolvimento de competéncias por parte dos técnicos, visto que
detalha de forma objetiva quais as competéncias necessarias a adquirir para cada um dos niveis
de proficiéncia descritos. No entanto, para que a aprendizagem dessas mesmas competéncias seja
mais eficaz, torna-se importante possuir alguma documentagao, seja ela na forma de impressos,
instrucdes de trabalho, POS’s ou OPL’s, que apoie e sustente essas determinadas competéncias

listadas na matriz.



6.2 Estabelecimento de Contetidos 39

Assim, ap6s toda a documentacdo afeta a linha de enchimento de barris de tara retornavel ter
sido revista e validada, foi efetuada uma correspondéncia desta com as competéncias a que se
refere, de forma a que a matriz de competéncias relativa contivesse toda a documentacdo técnica
de apoio a cada uma das competéncias mencionadas, tal como se encontra evidenciado na figura
6.8.

Nivel 0: 5em conhecimento
Nivel 2: Profissional
Trabalha de forma auténoma e cumpre os standards na integra.

Sub-Categorias de N&o recebeu formagdo, ndo tendo
para as
tarefas de forma satisfatdria.

Docs

Operacgio do equipamento B
Apoia na realizagdo das diferentes tarefas inerentes Consulta o plano de enchimento assim como a lista técnica da

4 operacio da capsuladora, da marcadora de postsenass | |Crdem atual para garantir a conformidade do processa, validando o
cépsulas e da etiquetadora de barris e 4 colocagdo tipo e o formato do barril a inspecionar assim como a cerveja com
de selos. que foi cheio.

Mantém-se atento & movimentagdo dos barris ao longo dos
transportadores, garantindo que estes sejam capsulados &
codificados corretamente e passem nos diferentes inspetores na
devida posigdo por forma a evitar falsas rejeigdes.

Apoia na realizacio das diferentes tarefas inerentes
a operagdo da balanga, inspetor de nivel e inspetor OPL_NV_10
de microfugas.

£ capaz de fazer a alimentacio de capsulas a0 elevador e, sempre
que necessério, proceder 3 colocagi manual da cépsula no barril.
Conhece & cumpre s procedimentos necessirios 2 substituigio dos
reservatérios dos codificagores de capsula de barrl.

E capaz de fazer a troca de consumiveis na etiquetadora de barrs,

seguingo a sequincia de tarefas definida, Verifica a existéncia de g:ﬂ:{:
etigueta no barril e realiza a colocagio manual, sempre que ndo se OPLNV 43
verifique. -

POSLBEN152

POSLBEN15S

€ capaz de proceder 3 colocagio do selo no barril. PN 4

Figura 6.8: Excerto de matriz de competéncias para a operacdo de equipamentos na zona de
inspecdo e codificacdo da linha 4, com documentagdo de apoio

6.2 Estabelecimento de Conteuidos

Para a definicdo dos contetidos dos varios eventos de formacao, foi tida em consideracdo a
divisdo em categorias de competéncias ja efetuada na matriz de competéncias. Esta defini¢do
prévia dos contetddos de todas as formagdes permite garantir que todos os conceitos sdo abordados
e que todas as lacunas de competéncias dos formandos sdo combatidas.

Assim, foram apurados seis capitulos de competéncias, que se encontram listados de seguida:

e Fundamentos Lean

e SST (geral e especifico da linha de enchimento)

e Seguranga alimentar, higienizacio e gestdo de residuos
e Conceitos gerais da linha de enchimento de barril TR

— Operagao
— Controlo de materiais e processos

— Mudanga de ordens de enchimento
e Conceitos técnicos de operacdo da linha de enchimento

e Sistemas de gestdo (SAP, sistema documental)
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A listagem em questdo foi naturalmente suportada pelas matrizes de competéncias desenvol-
vidas anteriormente, tendo sido agrupadas algumas das categorias listadas nessas matrizes, com o
objetivo de englobar categorias de competéncias semelhantes na mesma iniciativa de formacao e
dessa forma agilizar o processo de desenvolvimento de competéncias através de um niimero mais
curto e direto de formacgdes.

Com a listagem de contetidos de formacao definida, torna-se possivel perceber quais as princi-
pais categorias de conteidos em que os técnicos industriais irdo ser formados, alocando os recursos
necessarios consoante as prioridades apuradas pela andlise de necessidades de formacao.

Ap6s esta definicdo, sdo determinadas as ferramentas a utilizar em cada formacéo, bem como
os respetivos formadores, consoante o planeamento das datas em que esses eventos de formacao
se irdo realizar. Por outras palavras, quando a equipa responsavel pelo projeto de formacao e de-
senvolvimento decidir que é suposto ser dada uma determinada formacao, todos estes pardmetros

sdo definidos.

6.2.1 Priorizacao de Necessidades de Formacao

Como resultado da andlise de necessidades de formagdo exposta em 5.2.2, foram determina-
das as maiores lacunas de competéncias dos técnicos industriais da linha de enchimento de barris
de tara retorndvel. Essas lacunas deverdo ser tratadas como prioridades no que toca ao a imple-
mentagdo de iniciativas de formacao, para que possam ser colmatadas o mais rdpida e eficazmente
possivel.

Como foi constatado através do questiondrio implementado, os maiores défices instrucionais
assentavam em fundamentos de Lean aplicados na empresa, € em conceitos de SST, como planos
de emergéncia interna, meios de primeira intervengao ou regras de seguranca na area de trabalho.

Assim, definiu-se que a primeira formacao a ser implementada seria sobre fundamentos Lean,
visto que, para além de esta ser a lacuna mais critica verificada nos técnicos industriais, ja existiam
previamente conteddos e ferramentas desenvolvidas para formagao de colaboradores da empresa
nesses conceitos, o que aceleraria significativamente a fase de planeamento desta formacao.

Até a data desta dissertacdo, esta foi a Uinica iniciativa de formacdo planeada e implementada.
No entanto, estd previsto que, nas semanas seguintes, seja planeada a formacdo em SST para os
técnicos industriais, com estabelecimento dos contetidos e formadores, bem como uma proposta

de possiveis datas de implementacao.

6.3 Planeamento de Formacao em Fundamentos Lean

A primeira fase no planeamento da formacao dos técnicos industriais das linhas de enchimento
de barris em conceitos Lean foi definir quem seria responsdvel pela dinamizacdo do evento de
formacao e que ficaria responsavel pela lideranca de todo a execugdo desta formacao.

Atualmente, no Super Bock Group, a implementagdo de metodologias Lean ao longo de toda

a empresa € da responsabilidade do departamento de Projetos e Melhoria Continua, através de



6.3 Planeamento de Formacao em Fundamentos Lean 41

um projeto continuo denominado de "GoLean". Este promove a implementagdo de ferramentas
como reunides didrias de performance, ou outras metodologias que aumentem a produtividade
dos funcionérios de forma eficaz e sem desperdicios. Assim, revelou-se natural que seria a pessoa
deste departamento responsavel pela implementacao deste projeto nas instalagdes de Leca do Balio
a dinamizar a formagdo em questdo.

Ap6s essa componente se encontrar determinada, é necessério definir o modo como o evento
de formacao ird ser executado, ou seja, se serd constituido apenas por uma exposi¢ao dos conceitos
em sala, se serd feito através de exemplos praticos no terreno de aplicag@o, ou até uma combinacao
de estes dois métodos.

Pela pesquisa efetuada, constata-se que o método habitual de aplicacdo de formacdes na em-
presa baseia-se na exposicao de conceitos em sala, com as formagdes a terem duragdes por vezes
demasiado longas e em que a aprendizagem nao se revela eficaz. Para além disso, uma grande
parte das formagdes organizadas ndo contém qualquer componente pritica de aplicacdo dos co-
nhecimentos. Isto provoca um tremendo desperdicio para a empresa, pois sao despendidas varias
horas e recursos para estas formacdes que depois nao produzem o resultado desejado e em que os
formandos ndo adquirem os conceitos expostos.

Assim, verificou-se que uma abordagem mais pratica, com aplicagdo no terreno das compe-
téncias expostas, resulta numa aquisi¢do mais eficaz dos conhecimentos, visto que mostra aos
formandos o0 modo como os conceitos aprendidos podem ser aplicados no seu dia-a-dia e, no caso
da metodologia Lean, reduzir desperdicios no desempenho das suas tarefas didrias.

Foi entdo definido que a formagdo de fundamentos Lean para os técnicos industriais das linhas
de enchimento de barris se iria subdividir em duas partes. A primeira parte é caracterizada por
uma exposicao formal, em sala, dos conceitos Lean praticados no Super Bock Group, e qual a sua
aplicabilidade nas tarefas e envolvente de um técnico industrial.

Durante a formagao tedrica, os conceitos abordados sdo os seguintes:

5S Metodogia de organizacdo do espago de trabalho que usa uma lista de cinco categorias:
“Classificar”, “Ordenar”, “Limpar”, “Normalizar” e "Sustentar”. Esta lista descreve o modo de
organizacdo de um local de trabalho de modo eficaz e eficiente, proporcionando um ambiente de

trabalho seguro e produtivo.

Manutenciao Autonoma Este método caracteriza-se por ilustrar ferramentas e procedimentos
para manuten¢do bésica de equipamentos por parte dos seus operadores, em detrimento dos técni-
cos de manutencdo da empresa. Tem como principais objetivos a dete¢do precoce e resolucdo de
anomalias pelo operador e libertacdo dos técnicos de manutencdo para operagdes mais avangadas.
Para além disso, permite um controlo mais frequente do estado de integridade dos equipamentos,

prevenindo eventuais falhas e seu agravamento de forma mais célere.

Gemba Kaizen Dividindo-se nos termos “Gemba” (terreno) e “Kaizen” (melhoria continua),

este apresenta-se como um conceito particular do Super Bock Group, que promove a realizacio



42 Desenvolvimento de Programas de Formagao

de projetos de melhoria de tarefas ou procedimentos na fabrica por parte dos seus colaboradores.
Através de ferramentas normalizadas, os funciondrios propdem-se a apresentar uma iniciativa de
melhoria por ano, seja em relacdo a alguma tarefa que desempenha no seu dia-a-dia, recebendo
um prémio de incentivo apds a conclusdo com sucesso do seu projeto.

PMS Este conceito define-se por reunides de curta duracdo (entre 15 e 30 minutos), onde se ana-
lisam indicadores relevantes do departamento em questdo, sendo levantadas acdes com o objetivo
de promover a melhoria continua do desempenho. Estas reunides permitem a rapida resolucdo de
problemas, a partilha de informagao e fomentam o alinhamento e focaliza¢do da equipa envolvida.

A titulo de exemplo, € ilustrado na figura 6.9 o quadro de indicadores da reunido PMS dos
técnicos superiores e gestor do Servico de Enchimento. Este expde os principais pardmetros re-
levantes das vdrias linhas de enchimento da fébrica, tais como os acidentes registados, o OEE de
cada turno para todas as linhas, ou os registos de material de producdo (garrafas, rétulos, etc.)
utilizado durante o enchimento que nio se encontrava de acordo com as especificagdes definidas

pela empresa.

Figura 6.9: Quadro de indicadores do Servico de Enchimento

Este quadro é acompanhado e atualizado diariamente, sendo feita a anélise dos indicadores e

delineadas acdes caso algum desses indicadores se encontre fora dos limites esperados.

SMED Ferramenta desenvolvida com o objetivo de reduzir o tempo de setup (preparacio de ma-
quinas, equipamentos e linhas de produgdo), através da otimizagdo do processo de reconfiguragio

das ferramentas e dispositivos de fixacao de materiais.
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Apds a componente tedrica da formagdo ser executada, a segunda parte € constituida por uma
componente pratica onde sdo aplicados alguns dos conceitos Lean na area de trabalho dos for-
mandos, com o objetivo de aperfeicoar procedimentos e eliminar eventuais desperdicios das suas

tarefas diarias.

Através de um levantamento e pesquisa prévia, definiu-se que os aspetos onde faria mais sen-
tido aplicar-se uma das metodologias Lean nas linhas de enchimento de barris seria através da
aplicacdo de 5S’s no armazém de materiais adjacente as linhas de produgdo, e através da imple-
mentagdo da ferramenta de manuten¢@o auténoma na linha de enchimento de barril de tara perdida
(linha 7).

Apesar do projeto em questdo estar focado na linha de enchimento de barril de tara retorna-
vel, foi constatado que existia uma maior necessidade de aplicacdo da ferramenta de manutencio
auténoma na linha 7, devido ao facto de existirem avarias nesta linha que facilmente poderiam
ser evitadas se existisse um plano de manutencao basica dos equipamentos por parte dos técnicos

industriais de enchimento.

No caso da atividade de 5S’s, esta deve-se ao facto de este armazém de materiais se encontrar
frequentemente desorganizado, com vérios tipos de materiais, como paletes ou cdpsulas, em locais
ndo previstos, como evidenciado na figura 6.10, causando problemas quando este materiais sao

necessdrios a produgio.

Por sua vez, com a implementacio da ferramenta de manutencdo auténoma na linha de enchi-
mento de barril de tara perdida, pretende-se que os técnicos industriais criem rotinas de verificacdo
e manutenc¢do dos equipamentos, de forma a prevenir eventuais falhas e, caso estas aconte¢am, se-

jam detetadas e combatidas rapidamente.

Figura 6.10: Paletes de produto acabado em local indevido junto a linha 4
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Assim, e no seguimento da iniciativa de formacao, definiu-se que duas das equipas de enchi-
mento focar-se-iam na aplicacdo pratica de 5S, enquanto que as restantes duas estariam encarre-
gadas da aplicacdo da ferramenta de manuten¢do auténoma.

Para a implementacdo do desafio pratico de manuteng¢do auténoma, na linha de barril de tara
perdida, foi feito o levantamento, juntamente com o técnicos superior das linhas de enchimento
de barris, de todos os aspetos criticos em cada um dos equipamentos da linha 7, que poderiam ser
verificados ou aplicados durante o exercicio de manutencao por parte dos técnicos industriais.

Através deste levantamento, foi criada uma lista de verificag@o, exposta parcialmente na figura
6.11 e por completo no anexo F, com todos os pontos a confirmar e validar durante a manutencdo
auténoma desta linha, tais como limpeza das superficies ou inspe¢cdo dos equipamentos quanto a
fugas de 6leo. O objetivo desta lista de verificagdo € criar uma rotina de manutencao bésica dos

equipamentos, de forma a combater pequenas falhas e prevenir grandes paragens.

OK NOK Observagoes

Limpeza das superficies
Limpeza dos vidros

Detegdo de fugas de dgua e ar

Enchedora Integridade da correia de elevagdo

Inspecdo do sistema de fixagdo

Verificagdo da pressdo de ar comprimido
Inspegdo de fugas nos bicos de enchimento
Transportador |Inspecdo e limpeza geral

de caixas Detegdo de fugas de dleo dos motorotores

Figura 6.11: Excerto de lista de verificacdo de manuten¢do auténoma da linha 7

Em sintese, através do desenvolvimento da formacao em fundamentos Lean com uma compo-
nente tedrica e uma componente prética, é esperado que os técnicos industriais das linhas de en-
chimentos de barris adquiram os conhecimentos expostos de forma mais eficaz comparativamente
as iniciativas normalmente aplicadas, e assim colmatar a lacuna mais critica detetada durante a

andlise de necessidades de formacao.

6.3.1 Verificacao da Eficacia da Aprendizagem

Assim como foi efetuada uma anélise das necessidades previamente a implementacao de qual-
quer iniciativa de formagdo, também se pretendeu que, apds qualquer um desses eventos, fosse
realizada por parte dos formandos envolvidos, uma verificagdo da eficdcia dessa formacdo e o
impacto desta na aquisi¢do de novos conhecimentos.

Para desempenhar tal tarefa, e em virtude do sucesso e boas indica¢des dadas pelo método
usado para a andlise de necessidades, foi decidido esse seria repetido, ou seja, realizando-se um
simples questiondrio de escolha multipla em plataforma digital, para avaliar o impacto da formagao
aplicada.

Através deste processo, e tendo como suporte a tabela 2.2 do modelo de avaliagdo de Kirkpa-
trick, através deste momento de avaliacio ¢ possivel analisar o nivel de reten¢do dos conhecimen-

tos por parte dos formandos de forma direta e eficaz.



6.4 Implementacao de Formagdo em Fundamentos Lean 45

Foi desenvolvido assim um questiondrio simples de apenas 10 perguntas, sendo ilustrado um
excerto deste na figura 6.12. Do conjunto de questdes deste questiondrio, sete foram retiradas do
questiondrio inicial de andlise de necessidades, de forma analisar a evolu¢do dos formandos em
relacdo aos conceitos inseridos nessas questdes.

Pretendeu-se que este questiondrio fosse realizado pelos formandos logo ap6s a componente
em sala da formagao de fundamentos Lean, de modo a verificar de forma quase imediata o impacto

dessa mesma formacao na aquisi¢cdo de novos conhecimentos.

Pergunta 7 de 10.
SMED:
() Metodologia de analise @ melhoria dos tempos de setup (preparacio e mudanga de ordem de enchimento).

(_) Metodologia baseada em quatro passos, utilizada para o controlo @ melhoria continua de processos e produtos.

() Metodologia de organizagéio no posto de trabalho focado na eliminagfo de desperdicios.

() Metodologia que incentiva os operadores a procurarem oporfunidadas de melhoria e desenvolver as suas competéncias lean.
() Metodologia que permite aos operadores a resolucéo de problemas de manutencdo de 1%inha, aumentando a sua autonomia e controlo de processo.

() Metodologia que permite a monotorizag&o do processo e reacio imediata a desvios, por forma reestabelecer a conformidade.

[CImarcar para seguimento

Pergunta 8 de 10.

55:

(") Metodologia de andlise e melhoria dos tempos de setup (preparacfo e mudanga de ordem de enchimento).
) Metodologia baseada em quatro passos, utilizada para o controlo & melhoria continua de processos e produtos.
Metodologia de organizacdo no posto de trabalho focado na eliminacio de desperdicios.

() Metodologia que incentiva os operadores a procurarem oportunidades de melhoria e desenvolver as suas competéncias lean.

(O Metodologia que permite aos operadores a resolugdo de problemas de manutencdo de 1%linha, aumentando a sua autonomia e controlo de processo.

(0 Metodologia que permite a monotorizacio do processo e reagio imediata a desvios, por forma reestabelecer a conformidade

Figura 6.12: Excerto de questiondrio realizado ap6s formacdo em fundamentos Lean

6.4 Implementacao de Formacao em Fundamentos Lean

Aquando do planeamento das datas das formacdes para as equipas das linhas de enchimento
de barris, tentou-se enquadra-las de modo a provocarem o minimo impacto no processo produtivo.
Tendo em conta que € efetuada, na linha de barril de tara retorndvel, uma paragem todas
as segundas-feiras para trabalhos de manutencdo preventiva, definiu-se que as formacdes seriam
marcadas para segundas-feiras sucessivas, até ter sido dada formacao a todas as equipas de enchi-

mento.

Formacio Tedrica A formacao foi iniciada com uma exposicao tedrica, em sala, dos conceitos
ja enunciados em 6.3, de forma a que os formandos entrassem em contacto com todos os conceitos
de Lean aplicados no Super Bock Group e respetiva utilidade no que diz respeito a otimizagao das

tarefas diarias de um técnico industrial de enchimento.



46 Desenvolvimento de Programas de Formagao

Desafios Praticos No que diz respeito aos desafios priticos, estes foram aplicados logo apds as
formacdes tedricas dadas. No que diz respeito a aplicagdo de 5S, as equipas responsaveis inici-
aram trabalhos de organizagdo do espaco envolvente das linhas de enchimento e de identificacdo
de locais apropriados para cada tipo de material necessario ao processo produtivo, estando estas
tarefas atualmente ainda em curso.

Quanto a componente de manutencdo auténoma, foi apresentada e explicada a todos os téc-
nicos de enchimento a lista de verificagdo criada, tendo sido também planeada a frequéncia em
que iria ser aplicada. No entanto, até a data de entrega desta disserta¢do, ndo foi possivel por em
prética no terreno essa lista de verificagdo criada, devido ao facto de ser necessdria a paragem da
linha de enchimento e alocacdo de técnicos industriais para esta tarefa.

Ainda assim, € suposto que, nas semanas seguintes, este exercicio seja implementado no ter-
reno, de forma a que seja criada uma rotina de manutencao bésica dos equipamentos desta linha

de enchimento.

6.4.1 Avaliacao da Formacao

Ap6s todos os técnicos industriais que participaram na formagdo em conceitos Lean terem
realizado o questiondrio exposto em 6.3.1, foi efetuada uma andlise aos resultados obtidos, com
0 objetivo de compreender claramente se existiu evolugdo em relacdo ao questiondrio efetuado
durante a andlise de necessidades e, consequentemente, confirmar se a metodologia e ferramentas
aplicadas durante a iniciativa de formagdo produziram os resultados desejados.

Como se confirma pela figura 6.13, praticamente todos os técnicos que participaram na forma-
¢do em fundamentos Lean melhoraram a sua classificacdo em relag@o a obtida, nestes conceitos,
no questiondrio de anélise de necessidades, sendo que apenas quatro dos onze formandos que par-
ticiparam nas formacdes (36% dos formandos) ndo atingiram a classificagdo alvo de 70%. Para
além deste ponto, verificou-se que a média de classificacdes subiu de 47% para 65%.

Em conclusio, constata-se que as metodologias e ferramentas implementadas durante a forma-
¢do em questdo produziram o resultado desejado. Para além de este ponto, a anédlise da evolucdo
das competéncias dos formandos revela-se uma ferramenta extremamente importante, no sentido
de que acompanha o desenvolvimento destes dentro da empresa e promove a aprendizagem de

novos conhecimentos.
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120%
= Andlise de Necessidades
100% m Pos-Formagédo Lean
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Figura 6.13: Resultados de questiondrio apds formacdo Lean e comparacdo com resultados de
andlise de necessidades (TC = Técnico Coordenador; TE = Técnico de Enchimento)
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Capitulo 7

Conclusoes

Como capitulo final da presente dissertagdo, sdo apresentadas as conclusdes em relacdo ao
trabalho realizado e descrito ao longo dos capitulos anteriores. Como conclusdes, ¢ efetuada uma
retrospetiva do trabalho realizado e uma andlise aos objetivos tracados no inicio da dissertacao.

A acrescentar a este ponto, € feita uma listagem e exposicao do trabalho futuro para conclusao

do projeto de formacao e desenvolvimento no Servico de Enchimento da empresa.

7.1 Satisfacao dos Objetivos

No inicio desta dissertacdo, os objetivo final passava pela implementacdo de ferramentas em
programas de integracdo e desenvolvimento de pessoas no Servigo de Enchimento do Super Bock
Group. Dentro deste, destaca-se a caracterizag¢do de atividades operacionais criticas das diferentes
posicdes/atividades e equipamentos e o desenvolvimento da matriz de competéncias com essas
mesmas atividades para o Servigo de Enchimento.

Para além disso, depois de completada esta tarefa, o pretendido era desenvolver uma anélise
de lacunas dos técnicos industriais de enchimento e, a partir dos resultados, iniciar a aplicagdo de
iniciativas de desenvolvimento de competéncias, verificando a eficicia dessas mesmas iniciativas
através de ferramentas de avaliagdo desenvolvidas no decorrer do projeto.

Efetuando uma anélise retrospetiva a todo o trabalho desenvolvido, constata-se que o Servigo
de Enchimento possui neste momento um documento (matriz de competéncias) onde sao detalha-
das claramente todas as tarefas e competéncias criticas para um técnico industrial de enchimento.
Esta matriz permite realizar diversas andlises no que diz respeito ao nivel de conhecimentos desses
colaboradores, tais como andlise de necessidades de formacao, avaliacao individual do desempe-
nho de um técnico ou até a caracterizacdo da situagdo atual do Servico de Enchimento da fabrica
relativamente as competéncias dos seus funciondrios.

Foi também realizada uma andlise de necessidades de formacdo dos técnicos industriais das
linhas de enchimento de barris através do preenchimento online de um questiondrio, algo pioneiro

no que diz respeito a avaliagcdo de competéncias. Como resultado dessa andlise de necessidades,
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foram definidos e priorizados os conteidos de formacdo, tendo sido aplicada, até & data desta
dissertagcdo, uma formacao relativamente a fundamentos Lean utilizados na empresa.
Considerando os resultados apresentados, é deixada uma base sélida de boas préticas e ferra-
mentas para a conclusio com sucesso do projeto de formagao e desenvolvimento no Servico de En-
chimento e para quaisquer outras iniciativas de desenvolvimento de competéncias, considerando-

se assim que os objetivos tragados para a presente dissertacdo foram concluidos com sucesso.

7.2 Trabalho Futuro

Conclusao do Projeto Piloto Nos meses seguintes a entrega desta dissertacdo, € esperado que
se conclua o projeto piloto em curso nas linhas de enchimento de barris, e que sejam definidas
claramente todas as ferramentas a metodologias a utilizar em iniciativas de desenvolvimento de
competéncias.

Para além disso, espera-se que uma por¢ao considerdvel de lacunas de competéncias deteta-
das na anélise de necessidades, quer globais, quer individuais, sejam colmatadas consoante a sua

criticidade para o processo produtivo.

Expansao do Projeto Apds a conclusio do projeto piloto, é esperado que se encontre estabele-
cido o modo de execugdo do projeto de formagao e desenvolvimento para a totalidade dos técnicos
industriais que integram as restantes linhas de enchimento da empresa. Através da aplicacdo do
projeto piloto em que esta dissertacio se focou, o modo de implementagdo para os restantes cola-
boradores deverd seguir o mesmos principios estabelecidos, salvo alguns ajustes pontuais.
Depois desta expansdo do projeto estar concluida, espera-se que estes evoluam consideravel-
mente as suas capacidades, tanto técnicas como comportamentais, com impacto na produtividade

da fabrica e na motivacdo desses funciondrios ao exercerem as suas atividades didrias.

Monitorizacao do Desenvolvimento Numa perspetiva mais a longo prazo, deverdo ser esta-
belecidas rotinas de monitorizacdo do desenvolvimento de competéncias por parte dos técnicos
industriais. Este fator ird permitir que seja feito um controlo das capacidades e da aprendizagem
destes e promover a auto-aprendizagem e novas iniciativas de formacao consoante as necessidades.

Este procedimento ird idealmente fazer com que todos os técnicos industriais da empresa pos-
suam o mdximo de capacidades para desempenhar as operacdes necessarias ao processo produtivo,
e que, caso exista a integragdo de um novo funciondrio, este possa desenvolver as suas competén-
cias de forma rdpida e eficaz e conseguir executar todas as tarefas necessdrias de forma completa-

mente auténoma.



Referéncias

[Aguinis and Kraiger, 2009] Aguinis, H. and Kraiger, K. (2009). Benefits of Training and Deve-
lopment for Individuals and Teams, Organizations, and Society. Annual Review of Psychology.

[Aragén-Sanchez et al., 2003] Aragén-Sanchez, A., Barba-Aragén, L., and Sanz-Valle, R. (2003).
Effects of training on business results. The International Journal of Human Resource Manage-
ment.

[Baldwin and Ford, 1988] Baldwin, T. and Ford, J. (1988). Transfer of Training: A Review and
Directions for Future Research. Personnel Psychology, 41:63—-105.

[Barber, 2004] Barber, J. (2004). Skill Upgrading within Informal Training: Lessons from the
Indian Auto Mechanic. International Journal of Training and Development, 8.

[Blanchard and Thacker, 2013] Blanchard, P. N. and Thacker, J. W. (2013). Effective training :
systems, strategies, and practices.

[Caldwell et al., 2004] Caldwell, B., Rohlman, C., and Benore, M. (2004). A Curriculum Skills
Matrix for Development and Assessment of Undergraduate Biochemistry and Molecular Bio-
logy Laboratory Programs, volume 32.

[Coates et al., 2007] Coates, G., Thompson, C., and De Leon, R. (2007). A study of capturing
the skill competencies of the workforce within a small manufacturing engineering company. In

Proceedings of ICED 2007, the 16th International Conference on Engineering Design, volume
DS 42.

[Dacre and Nicol, 1996] Dacre, J. and Nicol, M. (1996). The development of a clinical skills
matrix to plan and monitor contemporary teaching of doctors and nurses. Medical Teacher -
MED TEACH, 18:318-323.

[Eduardo and C., 2015] Eduardo, S. and C., S. K. (2015). Design Training Systematically and
Follow the Science of Training. In Handbook of Principles of Organizational Behavior, chap-
ter 4, pages 57-84. Wiley-Blackwell.

[EurWork, 2005] EurWork (2005). Carlsberg, Bulgaria: Training and development | Eurofound.

[Ford et al., 2006] Ford, J., Quinones, M., J. SEGO, D., and Sorra, J. (2006). Factors Affecting
the Opportunity to Perform Trained Tasks on the Job. Personnel Psychology, 45:511 — 527.

[Hill and Lent, 2006] Hill, C. E. and Lent, R. W. (2006). A narrative and meta-analytic review of
helping skills training: Time to revive a dormant area of inquiry.

[Kirkpatrick, 1998] Kirkpatrick, D. L. (1998). Evaluating Training Programs: The Four Levels.
Berrett-koehler Series. Berrett-Koehler Publishers.

51



52 REFERENCIAS

[Kraiger, 2002] Kraiger, K. (2002). Decision-based evaluation. Improving Training Effectiveness
in Work Organizations, pages 291-322.

[Lorenzet et al., 2005] Lorenzet, S. J., Salas, E., and Tannenbaum, S. I. (2005). Benefiting from
mistakes: The impact of guided errors on learning, performance, and self-efficacy. Human
Resource Development Quarterly.

[Randhawa and Ahuja, 2017] Randhawa, J. S. and Ahuja, I. S. (2017). Examining the role of
58S practices as a facilitator of business excellence in manufacturing organizations. Measuring
Business Excellence, 21(2):191-206.

[Salas et al., 2012] Salas, E., Tannenbaum, S. 1., Kraiger, K., and Smith-Jentsch, K. A. (2012).
The Science of Training and Development in Organizations: What Matters in Practice. Psy-
chological Science in the Public Interest, Supplement.

[Schmidt and Bjork, 1992] Schmidt, R. A. and Bjork, R. A. (1992). New Conceptualizations of
Practice: Common Principles in Three Paradigms Suggest New Concepts for Training. Psy-
chological Science, 3(4):207-218.

[Sterling and Boxall, 2013] Sterling, A. and Boxall, P. (2013). Lean production, employee le-
arning and workplace outcomes: A case analysis through the ability-motivation-opportunity
framework. Human Resource Management Journal, 23(3):227-240.

[Tannenbaum, 1998] Tannenbaum, S. I. (1998). Enhancing continuous learning: Diagnostic fin-
dings from multiple companies. Human Resource Management, 36:437 — 452.

[Tannenbaum and Yukl, 1992] Tannenbaum, S. I. and Yukl, G. (1992). Training and Development
in Work Organizations. Annual Review of Psychology, 43(1):399-441.

[Thayer and Teachout, 1995] Thayer, P. and Teachout, M. (1995). A Climate for Transfer Model.

[Ubeda Garcia, 2005] Ubeda Garcia, M. (2005). Training and business performance: The Spanish
case. International Journal of Human Resource Management.



Anexo A

Layout das Linhas de Enchimento de

Barris

53



54 Layout das Linhas de Enchimento de Barris

ﬁ—.—l’“’ — | i i i I

)

\.
s v s

s |

ILE VYD
e
s
S L
~ e
] o e s
L

O
(]
B (I

A
>
s

Na

)

N
fl

a
a
80888

-
-
"

LI

[ IIIEI'A
1=

AT
LA
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Matriz de Competéncias para a Zona
""Lavadoras + Enchimento''da Linha 4

55



Matriz de Competéncias para a Zona "Lavadoras + Enchimento"da Linha 4

56

Date Last name: .. First name ...
LAVADORAS E MODULOS DE ENCHIMENTO TR:
, P " o . . " . . .
Virador Barril Vazio - Lavadora Exterior - Pré-lavadora - Madulos de Enchimento - Virader Barril Cheio
Nivel 0: Sem conhecimento
N0 recebeu formagio, no tendo| Nivel 2: Profissional
Sub-Categorlasde Competéncias . Docs
capacidade para desenvalver as Trabalha de forma auténoma e cumpre os standards na integra.
tarefas de forma satisfatcria.
Conhece s perigosasotiadosh aperagho do virador debarril vazio, da prédavadora, da
Ecapazdedetetar situaghes de parigo e comportamentos inconselentes nes diferentes Eeapm deformar es ol P perigos e riscos
lavadora exterior, dosmédulos deenchimento e do viraior debarril chein ecs fiscos aque oz j ! - et Bl o s S wossz
st sujeto, respeitand: stente . 4 e o .
Tem formag do LOTO e sabe aplicar os planes de consignagbo exlstentes, reslizando aparagen nrbice spinridadstosprodutcsuilsos natoveger dobared, stardo coeslentedos
& o rear p {0 realizar tarefas deoperaglo, d erparaslepara o consumidor (L] Ecapaz dedar formaglio LOTO.
limpeza, lubrifica; 30 ou man ulengio dentrodesta. perigos, querparasiep! .
Limpezado equipamento
: ) Cont . " J das struturas do virader de bareil vazio, o Ecapm deapoiar eformar s seuscolegas nalimpaz dovirader de barril
Participa de pisss Vet g sty el i vz datavadors exterior, daprélavadora, dos médulos deenchimentoe
B P do virador de barri chelo.
Conhe liz 08 limpeza daastrutura da pré-avadors, dos modulos de
wisss
enchimento edovirador de barril che.
canhe procediment " tdificacto "
enchimanto ena préclaadors, na frequéncia definida b i
Conh procediment realizag bo dal, P 16 ul RNV 3
deenchimento eécapazde proceder 3 rancwag b dos tangues deciustico. POSLBENIAS
Mantém todaa 1 i icio P1585
Opera; o doequipamento
ik poia na realizagio dasd flarentas tarefss narentas A opera; 5o dovirador de barrs vazos ada Consultao plano deanchimento assim come 31iSta 16cnica da ordem atual paragarantir 3 Ecapa defazer aresincrenizgdo o virador de baris vados, dalavadora
exterior de barris, daprédavadora, dos médulosdeenthimenta edo
Iavadoraexterior. conformidadedo processo, validando os barris assim come areferdncia encher.
virador debarrischelos.
poiana realizagfo das diferentas tarefasinerentes 3cperaq 2o da prélavaders, dos médulos ﬁhﬁtmaaazsaziééﬁ5;;& ,wﬂ_ﬂwwzsema_mﬁamaos iz desdlacinsiin bl N s
deenchimento edo virador debarilchelo : s o . el 6
ocormam
Conh principiosdef 1o d flash edcapar de realizar astaretas Ecapaz deformar esoperadores com menasexperiéneia econhecimentos
necessirias através dasua conselade operagio relativamanta narentss
Conhe ts I e umprimenta. ”“."«.w Identificaoport alhoria, proc nativose
Conhe iz todos ecessirios 3 ranovag: vadoraenterior. | oo W mais eficares para realizr as suas tavefss didnas
(Conhece arealiz os procedimentos da recuperag 5o daceneja POSCREBNDOL
Conhece o func e Gdulosde lvagem eenchi [Ep—
comotadeses procedimentos para alavagem do barril nesmédulos deenchimento, colocando-os| o 3s
em pritica. PosiENI4E
Conhs i st ontrolodo
I himento. de laroseresa licar procedimentes de POSLBENIS 1
corregso
Mantém atento 2 operaglo do visador debarris vasos e debards chelose dinformaglotransmitida)
1 N
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Frst name :......

Nivel 0: Sem conhacimarta.
Nia recebeu formag3o, n3o tendo,

LAVADORAS E MODULOS DE ENCHIMENTO TR:
Virador Barril Vazio - Lavadora Exterior - Pré-lavadora - Mddules de Enchimento - Virador Barril Cheio

Nivel 2: Profissioral

B NIl i i e para deserwalveras Trabatha de forivia aUbinama & curpe: o Standa ria integra. Docs
tarefas de forma satisfatéria.
Controlo de materials e pro
RINOSS G€ MESSTIES = P oo Consultaa lista técnica pa do barril Faza validagio do barril assim come dareceitarecarrendo 3o plana deenchimento assim como de aplicar
assim como dareceitaz encher lstatée nicadaordem atual o i
lavadera, sendo © seucumprimenta: Reakza um dos desvios sea
nostanques de sada epH do barail) wisss fonte do probiems & o meu funcionamento do quIpaMENto 0w 3 nBo
segundaa frequéncia definida e regista-as, de formacarretae complet, no documento proprio. conformidade do baml,
o oseu
I los necessir dosbanhosdesodae pressX Avakia a diiculdade de reaohugso do problema & msohe-o ou, caso
i , def b entenda necessido, informa & Manutengso de assisténca & inha
préprios.
o d 1 de enchimento, sendh d iroseu
necessiriostem pes
utilizadasnafase delavagem debarris etemperatura e unidades de pasteurizagio e de saida da wisss Em caso de geterio de deaves, bieaueis, em sistema SAP (WMS), todo ey
segundoa frequéncia definida e regista-os, de formacorretae completa, nodocumento ° seds 0 g
préprio
Conhecee écapar de seguiros procedimentos paa colocag30 em linha do barrll teste para R Apss resoiugio do problema, monitoriza  realzacso do novo taste, .
controlodos msdulosdeenchimenta. reaizando o registo deste no documento propso.
o L d o des diferentes parimetros, interrompea .
produgio, valiaa gravidadade aextensio do problema ea posibilidade deo solucionar, capaz de analisar as nbo-confarmidades junto da equipa de
quakidade
informando ocaordenador
1 realzatae registo. v
& =
cumprimento: realiza os controlas necessirios {UP's, tem peratura desaida e pessdo da cervela e msis
liquido de arrefecimento) segundlo afrequénciadefinida eregista-os, deforma cometa ecompleta, wases
no documento praprio.
da cervela capazde
goranic oseu reslizaascontrolo 0200 equencs| ™0
efinica eregist a0 g8 formacormeta completa, no GOCUMENt PrprIC.
barrilch & degarantiro seu msn
cumprimento: realiza os controlos necessirios (€02 e 02 por médulo) segundoa frequéncia e
Gefinida e regist3-05, de forma coreta acompleta, no documenta préprio. vt
Conheceo pi fza
registo, na fr definid 1P, apésCiPeans HWM
caisticos1 e 2, parapesterior andlise da equipa de qualidade.
Participanas e mudanga deformata nalsvadk ior, na prédavad R y it para identificar a ref formato danowa Eeapa B de mudanca de formato ouordem
de enchimenia debardil ordem deenchimento ecorrigir situagbesincorretas.
£ capaz detransmitir 3 sua equipa aimpartinciadainspegdo da
Conhecee il necessir tipoe e se conformidade dosmateriais assim como a suavalidagdo juntodalista
formata debarrilparaa d S técnica e quais as suasimplicagbesquer em termosde custos, quer em
1 slimentar para
Ecapaz de realizar os dangadeformato de barrilnalavadk
enapréavadera,
sz
Ecapaz de realizar os procediment osinerentesa mudanga deformata ereceitanas modulosde wsor
2t fim st
Posieenso
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Anexo C

Descritivo de Funcoes e
Responsabilidades de Técnicos de
Operacao de Enchimento
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60 Descritivo de Fungdes e Responsabilidades de Técnicos de Operacdo de Enchimento

[Fungao TECNICO COORDENADOR (NIVEL 6)

|- Cal endariza e organiza o plano de produgdo a curto praze
|- Planeia e realiza a analise de controlo de qualidade & & capaz de libertar produto entre dreas e fazer a gestdo do produto acabado
|- € capaz de abranger todas as atividades operacionais sempre que necessario (paragens e emergéncias)

|- Lidera as reunices PMS

| Faz a gesta participa na ual & define os planos de desenvalvimenta e formagao nece ssirios

|- € capaz de substituir o Técnico Superior no caso de este estar ausente, inlcuindo turnos noturnos ¢ fim de semana

|- Trabalh: forma a melhorar de Utilities

|- Supervisiona colaboradores externos

Responsabilidades Chave

Fase doProcesso Tarefas Nivel(1-4)*

Garanle que loda a aquipa se enconlra preparada e sague os OPL's @ POS's descrios nas dreas de tmbalho
Start-up Garante a varficagdo da todos os pontos de controlo de seguranga das dreas e equipamentos, @ que 05 MeSMOS S8jam

Garante um suave e correto amanque da linha e suparta toda a equipa ao lango do processo

Realiza o Process Cr da drea de trabalho e faz desta femamenta um elemento didrio na sua rotina

Garante que funcionam da acardo com as espaciicagbes/parimelos & garanle um comalo da lnha
Garante que a recolha de amoslras e os conlilos de qualidade esldo lodos a ser realzados de acordo com o plano de inspegao & ensaio
Promaove @ participa no diagndstico e resolugdo dos problemas que causam paragens @ micro-paragens dos equipamentos

Garante a total disponibildade dos matariais da embalagam, consumiveis ¢ pegas de fomalo necessaras para as mudangas

Preparagdo de paragens planeadas Garante que Lodas as novas pegas de formals estis & que & malzado o conlrolo de qualidade deslas (ax. novos produlos)
[Organiza (intema e externamenle) recursos, incluindo maleriais de rapasiio e consumiveis (manutengio auténoma)
Garante que o CIL (impeza, inspegdo e lubrificagdo), as mudangas de farmato @ o CIP sdo malizadas de acordo com os OPL's e POS's
Paragens planeadas -Mudancas, CIP, manuteng do Garante que os tempas standards de paragens planeadas sio cumpridos e rapora/ justiica desvios

lautsnoma, mautengio Preventiva e novos produtos Garante que a mpeza da drea de labaho e dos ag seja feila de forma conela @ eficaz & de acordo com os 55's 8 POS's

Garante que oslestes de noves produlos efou formatos seja feita de forma eficaz e de acordo com os POS's

[Atrbui tarafas aos operadoras (tarefasiatividades que somenta padem serrealzadas com a inha parada )

Paragens nio planeadas Fromave o paricipa am andliss da Loublashooling/resolugin asiruturada de problamas (qualidade, eficéncia, )

Garanle a olimizagho do consumo de uliilies a/ou antecipalprevé problamas de qualdade de acordo comos POS's

Shutdown da linha Garanle o suave e comelo shuldown da Inha de acordo comos OPL's & POS's

55's, Seguran¢a e Qualidade - Garante o preenchimento @ conformidade dos relatoriosiprotocolos standard para eventuais desvies (ex. quase-
lacidentes, registo PNG, etc)

Participa e lidara avaliaghes de analisa de risco @ define agbes para eliminar as causas

E capaz de orlentar, motivar e desenvolver os alementos da equipa

Participa e preenche as avalagdes dos slamenlos da sua equipa segundo a melodokgia RUMO

[Operagdo

PN} PN P P P PR P P P PP P PSS PPN PL P PN

-

Suporta o p d d

Da foedback relath desempenho d longa do pariodo axperimentalprobatario
IAudila processosialvidadus o 6 capaz de dar formagbes aos

Garante uma boa com todos os

Garante uma apropriada alocagdo dos operadores nas dreas de trabatho e é capaz da gerr flexibild ade entre linhas (ex. mudangas)
[Coordena e sincroniza todas as atividades operadionais

Garante a devida ientficagio & registo de lodas as anomaliaside svios dale lados no processe a/ou equipamenias
Garanle o cumprmenia de lodos os requisios do sislema de gestdo documenlal

[Analisa @ reporia lodos os indicadores de desempenho da inha, altidades de maharia

Lidera reunibes PMS incluindo a panilha dos KPI's relevantes, as metasiobjetivos @ a passagem de infomagio entre tumos
E capaz de desenvolver, raver e melhorar standards, ex. POS's

Ferramentas de suporte

Fomagao: male planeia, execula e varica a sua elicdca
Garante a gestio de malerals (slock & conlroko de qualidade)

pervisiona axtemos
Planeia e realiza a analisa de conlrolo de qualdade e & capaz da lbertar produlo entre Areas o fazera gestio do produto acabado
Paricpa no de produgio ¢ garante o sau cumprimania

Lidera as atividades core na linha
Lidara projetos de mahoria (ax. Manutangdo auténoma, Gemba Kaizen, redugao de desperdicios, etc.)

Suporta a implemantagio da projatos Capex

TSI PN P P P P PN PSS P P P PSS P PN PSP PR P PR P PR

|Disciplinado - age sempre de acordo com as suas larefas & responsabiidades;

|Proativo - procura por informagéo, monitoriza & comunica a situagéo operacional, inchundo alteragdes planeadas & ndo planeadas, & adapta-
s6 45 novas situagaes;

i - onigntado para o servigo, tendo gosto em realizar o seu frabaiho e genr as linhas;

\Flexivel - ndo necessita de instrugdes especiais, uma vez que sabe o que fazer (lista de tarefas) e cria sempre a sua forma de realizar as
suas tarefas ds modo a satisfazer corrstaments a operagdo

Comportamentos criticas

Pertil Com experiéncia na 4rea o formagao académica especifica

Conhece e compreende as tarefas didnas realizadas no Servigo de Enchimento
Conhecimento do negdcio Conhece os indicad de da linha e a relagdo existente entre estes e a produtiidade
Conhece a influéncia de agbes fficas nos ir de daslinhas

* Nivel: 1-Baixo; 2-Adequado; 3-Moderado; 4 Elevado



Descritivo de Fungdes e Responsabilidades de Técnicos de Operacdo de Enchimento

[Fungio

TECNICO INDUSTRIAL (NIVEL

Responsabllidades chave

- Opera de forma auténoma os equipamentos da sua drea de trabalho

- Responsavel por realizar start-up, shutdown, mudangas, CIP e ajustes operacionals dos equipamantos.
- Apresenta capacidades bisicas para operar com outras mdquinas e realizar outros processos na area
- Exacuta manutencio bisica na sua drea, como ClL e atividades basicas

- Exacuta todas as andlises de controlo de qualidade da sua irea de trabalho

- Comp @ participa na resolugio de probl

- 1dentifica e regista todas as anomalias;

- Garante o cumprimento de todos os requisites do sistema de gestio documantal

- € capaz de identificar e reportar desvios face aos standards (seguranga, qualidade, ambiente, 58, ...)
|- Compreende e é capaz de Identificar os principais pontos de controlo de utilities na linha de enchimente
- E capaz de supervisionar os porérios elou pr de servige

- Todos os requisitos aplicados 4 fungio de por sio aplicados

ase do Processo

Tarefas

Executa e compreende todos os procedimentos desciitos nas instrugoes de seguranca e qualidade

Liga os equipamentos por gue & responsdvel e de acordo com as OPL's & POS's

Startup Garante gue os materais de embalagem estio no local e realiza a inspecao de qualidade
Realiza o controlo do pocesso por forma a garantir um aranque suave e cometo dos equipamentos (andlise & registo)
Garante a total disponibiidade dos materiais de embalagem que o equipamento requer para a operagio
Garante o 6timo funcionamento dos equipamentos par que & responsével, respeitando os pardmetos e POS's definidos
Realiza a recolha de amostras e efetua as andlises de acordo com o plano de inspeg&o & ensaio

Operagao

Remove matenais danificados/quebrados (cades danfficados, gamafas e baris tombados)

Mantém-se atento & operacdo, corige as micro-paragens € informa a equipa de acordo com as ocorréncias

Repaorta desvios face aos standards (padmetros, OPL's, POS's)

Preparagéo de paragens planeadas

Garante que os materals de embalagem, os consumiveis e as pegas de fomato para as mudanca se encontram disponivels

\Verifica o plano ds enchimento e & capaz de reagirface a desvios na plana inicial

Paragens planeadas -C/O, CIP, AM, PM

Liga e desliga os equipamentos

Realiza a mudanca e/ou CIP de acordo com as instrugdes definidas nas OPL's e POS's

Realiza o CIL (limpeza, inspegdo e lubrificagéo)

Garante o alinhamento do processo com o tempo de inatividade standard planeado e reporta/ justifica desvios

Supaorta reparagdes basicas de manutencéo

Garante a otimizagéo do consumo de utilities e/ou anlecipalprevé problemas de qualidade de acordo comos POS's

Garante que a impeza da 4rea de trabalho & dos equipamentos seja feita de forma correta e eficaz e de acordo comos 55's e POS's

Paragens nio planeadas

Compreende e monitoriza a informagéo sobre paragens e participa ativamente na resolugéo de problemas

Realiza tarefas que somente podem ser realizadas com os equipamentos parados

Apoia e assiste o técnico de manutencao na resolugéo do problema

Garante a otimizagio do consumo de utilities e/ou antecipa/prevé prablemas de qualidade de acordo comos POS's

Reporta o tempo de paragem dos equipamentos ao team leader

Shutdown da linha

Realiza o shutdown dos equipamentos de acordo com 0s OPL's e POS's

dir os descritos (POS's, OPL's)

Remove os materiais (quebrados) de acordo com os

Realiza a Impeza da sua 4rea de trabalho de acordo com os POS's e 58's

Processos de suporte

5S's, Seguranca e Qualdade - Gamnte o preenchimento & conformidade dos relatoriosiprotocolos standard para eventuals desvios (ex. quase]
acidentes, regisio PNC, etc)

Garante a devida dentficaio e registo de lodas as anomalias/desvios detetados no processo elou equipamentos

Atribui a codificagdo de paragem sempre que se verfica um tempo de inatividade ndo planeado.

Garante o cumprimento de todos os requisitos do sistema de gestdo documental

Recolhe e reporta os indicadores da sua érea de trabalho

Participa nas reunides digrias PMS e faz a passagem de informacéo para o proximo tuma

Supervisiona as tarefas aos

em formagéo ou temporarios

Participa na forma o aos novos trabalhadorss ou trabalhadores tsmporérios

Identifica & implementa agoes de methona (Gemba Kaizen, projetos de reducdo de desperdicios)

Comportamentos criticos

Disciplinado - age sempre de acomo com as suas tarefas e responsabiidades;

ivo - procura por informagdo, monitoniza e comunica a situagdo operacional, incluindo akeragde s planeadas e ndo planeadas, e adapta-
se 4s novas stuagées;

| Apaixonado - ordentado para o servigo, que tem gosto em realizar o seu trabatho e servir as linhas;

Flexivel - ndo necessita de instrugtes especiais, uma vez que sabe o que fazer (lista de tarefas) e cria senpre a sua forma de realizar as
suas tarefas de modo a satisfazer coretamente a operagéo.

Pertil

Com experiéncia na atividade de sem formagao

Conhecimento da negécio

Conhece e compreende as tarefas didrias realizadas no sewvigo de enchimento
Conhece os indicadores de desempenho da linha e compreende a relagdo existente entre estes e a produtividade
Conhece a nfluéncia de agdes especificas nos indicadores de desempenho das linhas
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Anexo D

Nivel de Proficiéncia de Técnicos de
Enchimento da Linha 4
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Nivel de Proficiéncia de Técnicos de Enchimento da Linha 4

LeanTPM

55

PMS (e Resolugdo Estruturada de Problemas)

Process Confirmation

Equipa A Equipa B Equipa Equipa D
e|e gl1e|e =l gle|e
HHIRHHaHRHOIARaHE
et tems e HEEHEHEEHHEIBHHEBE
t (! eténci 1 i eténci §
ategoria de Competéncias ub-Categoria de Competéncias ezl |zlelz]dlz]z E ol Roll el
Elele|dleleleld|elel®|8]e]2]2
SlE] 1E(218] |82 HHE
Seguranga do equipamento 2l 2 2 2 2
Limpeza do equipamento 1l 2 1 2 2
Inicio e Fim de Linha TR |Operagio do equipamento 5 3 2 3
Controlo de materiais ¢ processo 2l 2 Pl a2 2
Mudanga de ordem de enchimento 2
Seguranga do equipamento 1l 2 7 2 2
g . .
é Limpeza do equipamento 3l 2 3 ] 2
H Lavadoras e Enchimento TR |Operagio do equipamento )l 2 2 2 2
£l
3 Controlo de materiais ¢ processo 2l 2 2 2
Mudanga de ordem de enchimento 1 2 2
Segurana do equipamento 3l 2 3 2 2
Limpeza do equipamento 3l 2 3 3 2
Inspegdo e Codificagao TR |Operagio do equipamento 2
(Controlo de materiais e processo 3 2 3 2
Mudan¢a de ordem de enchimento 3
Seguranga do equipamento ) 2 2 2 2
Limpeza do equipamento 2 a2 2
(Operagio do equipamento 3 3 2
Operagdo
Controlo de materiais ¢ processo 2l 2 3 3 2
Mudanga de ordem de enchimento 2
Planos de contingéncia 2
Normas de acesso as instalagoes 7l 7 7
Planos de emergéncia 7l 7 2|
SST -
Regras que salvam vidas
Residuos
Seguran¢a Alimentar
5 Qualidade Controlo do processo
S
Higienizagio da linha
LeanTPM Awareness

Manutengio Auténoma

SMED

Gemba Kaizen

Lean Flow (2CBS e Trabalho Standard)

Handover

Sistema Documental

Ferramentas de Controlo

Sistema Informético




Anexo E

Questionario Aplicado Apos Formacao

Lean
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Questiondrio Aplicado Apds Formagao Lean

1. A eliminagdo de todas as atividades que nao acrescentam valor para o
Cliente n&o é um dos objetivos principais da metodologia lean.

a.
b.

2. 5S:

3. SMED:

Verdadeiro.
Falso.

Metodologia de analise e melhoria dos tempos de setup (preparagio e
mudanca de ordem de enchimento).

Metodologia baseada em quatro passos, utilizada para o controlo e
melhoria continua de processos e produtos.

Metodologia de organizagdo no posto de trabalho focado na eliminagéao de
desperdicios.

Metodologia que incentiva os operadores a procurarem oportunidades de
melhoria e desenvolver as suas competéncias lean.

Metodologia que permite aos operadores a resolugdo de problemas de
manutencdo de 1%linha, aumentando a sua autonomia e controlo de
processo.

Metodologia que permite a monotorizagcdo do processo e reacdo imediata a
desvios, por forma reestabelecer a conformidade.

Metodologia de analise e melhoria dos tempos de setup (preparacao e
mudanca de ordem de enchimento).

Metodologia baseada em quatro passos, utilizada para o controlo e
melhoria continua de processos e produtos.

Metodologia de organizagéo no posto de trabalho focado na eliminacao de
desperdicios.

Metodologia que incentiva os operadores a procurarem oportunidades de
melhoria e desenvolver as suas competéncias lean.

Metodologia que permite aos operadores a resolugcdo de problemas de
manutencdo de 1%linha, aumentando a sua autonomia e controlo de
processo.

Metodologia que permite a monotorizagdo do processo e reacéo imediata a
desvios, por forma reestabelecer a conformidade.

4. Gemba Kaizen:

b.

Metodologia de analise e melhoria dos tempos de setup (preparagao e
mudanca de ordem de enchimento).

Metodologia baseada em quatro passos, utilizada para o controlo e
melhoria continua de processos e produtos.

Metodologia de organizacdo no posto de trabalho focado na eliminacédo de
desperdicios.

Metodologia que incentiva os operadores a procurarem oportunidades de
melhoria e desenvolver as suas competéncias /ean.
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e.

Metodologia que permite aos operadores a resolucédo de problemas de
manutencdo de 1%inha, aumentando a sua autonomia e controlo de
processo.

Metodologia que permite a monotorizacdo do processo e reagéo imediata a
desvios, por forma reestabelecer a conformidade.

5. Manutengdo Auténoma:

b.

Metodologia de analise e melhoria dos tempos de setup (preparacdo e
mudanca de ordem de enchimento).

Metodologia baseada em quatro passos, utilizada para o controlo e
melhoria continua de processos e produtos.

Metodologia de organizacdo no posto de trabalho focado na eliminacéo de
desperdicios.

Metodologia que incentiva os operadores a procurarem oportunidades de
melhoria e desenvolver as suas competéncias lean.

Metodologia que permite aos operadores a resolucdo de problemas de
manutencdo de 1%linha, aumentando a sua autonomia e controlo de
processo.

Metodologia que permite a monotorizagéo do processo e reagao imediata a
desvios, por forma reestabelecer a conformidade.

6. A realizacao de reunides diarias PMS permite a identificacao rapida e eficaz
de desvios nos indicadores e consequente reagao.

a. Verdadeiro.
b. Falso.
7. Ciclo PDCA:

a. Metodologia de analise e melhoria dos tempos de setup (preparacio e
mudanca de ordem de enchimento).

b. Metodologia baseada em quatro passos, utilizada para o controlo e
melhoria continua de processos e produtos.

¢. Metodologia de organizacdo no posto de trabalho focado na eliminacédo de
desperdicios.

d. Metodologia que incentiva os operadores a procurarem oportunidades de
melhoria e desenvolver as suas competéncias lean.

e. Metodologia que permite aos operadores a resolucdo de problemas de
manutencdo de 1%inha, aumentando a sua autonomia e controlo de
processo.

f. Metodologia que permite a monotorizagdo do processo e reagdo imediata a

desvios, por forma reestabelecer a conformidade.
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8. Process Confirmation:

a. Metodologia de analise e melhoria dos tempos de setup (preparacio e
mudanca de ordem de enchimento).

b. Metodologia baseada em quatro passos, utilizada para o controlo e
melhoria continua de processos e produtos.

¢. Metodologia de organizac¢éo no posto de trabalho focado na eliminacéo de
desperdicios.

d. Metodologia que incentiva os operadores a procurarem oportunidades de
melhoria e desenvolver as suas competéncias lean.

e. Metodologia que permite aos operadores a resolucdo de problemas de
manutencdo de 1%linha, aumentando a sua autonomia e controlo de
processo.

f. Metodologia que permite a monotorizacéo do processo e reacdo imediata a
desvios, por forma reestabelecer a conformidade.

9. Assinale a afirmagao que representa uma consequéncia direta da aplicacao
da ferramenta 5S no local de trabalho:

a. Cada ferramenta ou material possui o seu lugar demarcado, facilitando a
sua localizagao ou reposigao.

b. O tempo de mudanga de produto é encurtado.

c. E efetuada a manutengio basica dos equipamentos, prevenindo pequenas
avarias.

d. Cada problema detetado no local de trabalho é combatido de forma clara e
estruturada.

10. Ao realizarem a manutencao bésica de alguns equipamentos de acordo com os
procedimentos inerentes & ferramenta “Manutencdo Auténoma”, os técnicos de
enchimento nao estdo a prevenir que pequenas paragens cronicas dos
eguipamentos se transformem em longas paragens.

a. Verdadeiro.
b. Falso.



Anexo F

Check-List de Manutencao Autonoma
da Linha 7
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Check-List de Manutengdo Auténoma da Linha 7

| ] D
A I N . N . . N D
GROUP
0K NOK Observagdes
Inspegdo e limpeza de pavimentos, ralos e paredes
Antecamara e 2 P P
Verificacdo do estado das portasbasculantes
Basculade Limpeza Geral
pré-formas  |Inspecdo defugas
P Inspegao e limpeza geral

Integridade dos acrilicos

Elevador de

Inspecao e limpeza geral

Integridade dos acrilicos

pré-formas
Inspegdo dasilha
Alinhador de |Inspecdo e limpeza geral
pré-formas Integridade dos acrilicos
Inspegdo e limpeza dos espelhos dos fornos
Limpezadas superficies
Sopradora Integridade dos acrilicos
Inspegdo defugas de ar e dgua de arrefecimento
Limpezadosmoldes
Transportador ||nspecio e limpeza geral
de barris
o pTatoy Deteg¢do de fugas de 6leo dos motorotores
Limpezadas superficies
Limpezados vidros
Detecdo defugasdedguaear
Enchedora Integridade da correia de elevagio
Inspec¢do do sistema de fixacdo
Verificacdo da pressdo de ar comprimido
Inspe¢do defugas nosbicos de enchimento
Transportador |Inspecdo e limpeza geral
de caixas Detecdo de fugas de 6leo dos motorotores

Formadorade
caixas

Inspegdo e limpeza geral

Inspe¢do deresiduosde cola

Inspe¢do defugas de ar comprimido

Limpezada maquinadecola

Verificacdo da temperatura da cola

Laser de caixas

Limpezadas superficies

Inspegdo e limpeza geral

Inspe¢do deresiduosde cola

Seladorade — —
caixas Inspe¢do defugas de ar comprimido
Limpezada maquinadecola
Verificacdo da temperatura da cola
Alarmes Inspecdo daintegridade
luminosos Inspegdo do estado dasldmpadas
Limpezaeinspecdo de fugas de 6leo
Inspe¢do de mandmetros etermdmetro
Compressor Integridade das mangueiras

Inspecdo defugas de ar comprimido

Inspecao dasuperficie do desumidificador

Inspe¢do datemperatura do desumidificador

Tanque de ar
comprimido

Inspe¢ao defugas

Verificacdo da pressdo
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