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Num mercado global como o que se vive atualmente, a procura por vantagens
competitivas face aos concorrentes é uma das estratégias obrigatérias para as
empresas que pretendam sobreviver. Perante isto, o TPM proporciona o
desenvolvimento de diversas metodologias, dentro das quais se destaca a
manuten¢éo autbnoma. Esta recorre a diversas ferramentas, para procurar o
compromisso dos operadores para a manutencao de 6timas condi¢des de
producéo e desempenho dos equipamentos. Através do desenvolvimento de
standards, de limpeza, inspecéo e lubrificacdo, rotas de inspecdo aos
eguipamentos e processos, promove-se uma interacao entre o operador e 0s
equipamentos, que se reflete num sentimento de pertencga psicoldgica sobre os
eguipamentos, promovendo este sentimento um continuo compromisso
pessoal.

Tendo por base um estégio realizado na Danone Portugal, neste relatério sera
apresentado o trabalho desenvolvido no contexto da manutencao autonoma,
assim como serdo apresentados os resultados da afericdo do sentimento de
pertenca psicolégica dos operadores da empresa.

Os resultados do estudo constatam a existéncia de um sentimento de pertenca
psicolégica, revelando também a existéncia de uma cultura de promocéo deste
sentimento em detrimento de uma cultura de prevencao do mesmo. Na pratica,
isto reflete uma maior propenséo para o trabalho em equipa em oposicéo ao
trabalho individual.
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Psychological Ownership, Total Productive Maintenance (TPM) and
Autonomous Maintenance

In a global market as we are experiencing nowadays, the search for
competitive advantages over its competitors is one of the required strategies for
companies that intend to survive. This way, TPM provides the development of
various methods, such as autonomous maintenance. This method resorts to
different tools, in order to seek operators commitment to maintain optimal
conditions for production and equipment performance. Through the
development of standards like, cleaning, inspection and lubrication, equipment
and process inspection routes, an interaction between the operator and the
equipment is promoted, which is reflected in a psychological sense of
ownership over the equipment, leading this feeling to an ongoing personal
commitment .

In an internship context, developed at Danone Portugal, this project will
exposes an autonomous maintenance practical approach and present the
study results of an assess of the company operators psychological sense of
ownership.

The results of the study confirmed the existence of a psychological sense of
psychological ownership, revealing as well the existence of a culture that
promotes this feeling rather than a culture that prevents it. In practice, this
reflects a greater propensity for teamwork as opposed to individual work.
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Capitulo 1 - Introducao

Neste capitulo exibe-se um enquadramento do tema do projeto e suas principais
motivacdes. Inicialmente sdo apresentados os objetivos gerais e especificos a alcancar,
bem como a metodologia seguida para o seu desenvolvimento. Finalmente, apresenta-se

a estrutura de todo o relatério

1.1. Contextualiza¢do e Motiva¢oes

O atual comportamento dos mercados obriga as empresas a desenvolver estratégias que
permitam a obtencdo de melhorias para que consecutivamente se mantenham
competitivas.

Algumas estratégias adotadas associam-se a promogdo de metodologias que
proporcionem melhorias no desempenho das pessoas, dos equipamentos e dos
processos.

A abordagem ao TPM (Total Productive Maintenance) conduz ao desenvolvimento de
métodos e ferramentas de gestdo que promovem mudancas organizacionais,
nomeadamente ao nivel dos recursos humanos. Para Willmott (1994), a filosofia TPM,
promove uma cultura na qual o operador desenvolve um sentido de pertenca para com 0s
equipamentos que manuseia, conhecendo-os melhor, desenvolvendo capacidades e
competéncias, para continuamente promover a melhoria destes. O desenvolvimento de
um dos pilares do TPM, a manutencdo autdnoma, esta na base dessas mudancas.
Segundo Tajiri e Gotoh (1999), o pilar Manutencdo Autonoma € aquele que visa duas
perspetivas, sendo estas a perspetiva humana e a perspetiva do equipamento. Quanto a
primeira, existe uma promog¢&o do desenvolvimento do conhecimento do operador, tendo
por base o seu perfil de competéncias. Quanto a segunda é estabelecida a necessidade
de continuamente possuir um chdo de fabrica organizado, onde qualquer situagdo néo
normal deve ser detetada instantaneamente.

Esta estratégia enquadra-se na implementacdo de um programa TPM em curso na
fabrica da Danone Portugal.

Posto isto, 0 objetivo deste projeto passa pelo desenvolvimento dum pilar do TPM,
Manutencao Autbnoma, numa secc¢ao de enchimento de iogurtes, funcionando este como
suporte ao desenvolvimento do sentimento de pertenca dos operadores da sec¢do em
estudo, para que consecutivamente o desempenho do produto, processo e das pessoas

seja superior, sendo tal sentimento indutor de uma vantagem competitiva.



Este projeto constitui um desafio, tanto pelas areas tedricas a abordar, como pela
vantagem de implementagéo pratica de ferramentas que influenciam o sentimento de

pertenca dos operadores, sobre 0s equipamentos que manuseiam.

1.2. Objetivos Gerais e Especificos

O principal objetivo deste trabalho relaciona-se com o desenvolvimento de ferramentas
de manutencdo auténoma na secc¢do de enchimento de iogurtes, Ercas, da empresa
Danone Portugal. Com a colaboracdo dos operadores e das chefias desta seccao
pretende-se especificamente desenvolver é&reas de responsabilidade e gestdo
operacional, desenvolver maior autonomia na gestdo diaria dos operadores e
desenvolver e aplicar standards de manutengédo autonoma.

Por outro lado, pretende-se também constatar o sentimento de pertenca dos operadores
nas diversas secc¢des da empresa, aferindo o posicionamento da secg¢do Ercas como

consequéncia das agbes desenvolvidas na secgao.

1.3. Metodologia

O presente trabalho foi desenvolvido em contexto industrial, tendo como plano de Acado
uma secc¢édo de enchimento de iogurtes. Paralelamente, e de forma a sustentar o trabalho
pratico foram estudados e compreendidos todos 0s conceitos relativos ao TPM e ao pilar
manutencdo autonoma, bem como o0s conceitos do campo da psicologia relativos ao
sentimento de pertenca psicolégica.

Em contexto industrial procedeu-se a aplicacdo de diversas ferramentas TPM com
especial enfoque nas de manutencdo auténoma. A aplicacdo destas, teve como
principais intervenientes os operadores de uma sec¢do de enchimento, funcionando
estes como elementos estabelecedores das ferramentas referidas.

Como forma de afericdo do sentimento de pertenca dos operadores, aplicou-se uma
escala desenvolvida por Avey et al. (2009) para aferir este sentimento, tendo sido esta

aplicada aos operadores da empresa através de um questionario.



1.4. Estrutura do Relatério

O presente relatério encontra-se dividido em 6 capitulos: Introducdo, Revisdo de
Bibliografia e Enquadramento Conceptual, Apresentacdo da Empresa e seu Processo
Produtivo, Caso de Estudo, Mensuracao do sentimento de pertenga psicologica e por fim
Conclusdes, Limitagdes e Desenvolvimentos Futuros.

Este primeiro descreve introdutoriamente, o projeto realizado.

O Capitulo 2 apresenta a revisao de literatura e o seu enquadramento tedrico, sendo aqui
apresentados 0s conceitos tedricos necessarios a prossecucdo do projeto. Inicialmente
apresenta-se o conceito de TPM seus objetivos e ferramentas. O aprofundamento do
pilar do TPM, Manutengdo Autonoma, permite apresentar as ferramentas que serdo
usadas na parte pratica e que estdo na base do desenvolvimento do sentimento de
pertenca. Quanto a este, é apresentada a sua definicdo, bem como as dimens6es para o
desenvolvimento deste sentimento. Finalmente apresenta-se uma escala para afericao
deste sentimento nos operadores da empresa.

O Capitulo 3 descreve a empresa Danone Portugal, onde decorreu o estagio. Séo
apresentados também o programa de organizacdo da producdo e melhoria continua.
Seguidamente € exposto o programa donos de area, 0 qual esta na estrutura o
desenvolvimento das etapas seguintes.

O Caso de estudo, Capitulo4, apresenta a aplicacdo dos conceitos de manutencgéo
autdbnoma na seccdo de enchimento de iogurtes Ercas. E descrito o trabalho e o
contributo desenvolvido em contexto organizacional.

Quanto ao Capitulo 5, expdem uma escala para afericdo do sentimento de pertenca
psicolégico dos operadores da empresa, e consequentes resultados desse estudo.
Finalmente, o Capitulo 6 retrata as Conclusfes, Limitacdes e Desenvolvimentos Futuros

de todo o trabalho, tendo por base o conhecimento adquirido.



Capitulo 2 - Revisao de Literatura e Enquadramento Conceptual

Neste capitulo é apresentada a revisdo bibliografica, tendo como objetivo providenciar os
conteldos necessarios para suportar um correto enquadramento de todo o trabalho.

Com a revisédo bibliografica pretendeu-se definir e caracterizar o conceito de manutencao
auténoma, sendo para este apresentada a sua definicdo, objetivo, bem como 0s passos
fundamentais para a implementacéo pratica deste pilar do TPM. Quanto ao sentimento de
pertenca psicolégica, apresenta-se a sua definicdo, sendo também retratadas as
dimensdes/constructos que estdo na base deste sentimento. De forma a apresentar uma
clareza prética deste conceito psicolégico séo retratados os principais fatores que de
alguma forma podem ser incutidos pela organizacéo.

Por fim é apresentada uma escala para afericdo do sentimento de pertenca, sendo esta
aplicada sob a forma de questionario aos operadores da empresa. A adaptacéo da escala
adotada proporcionard mais adiante, a analise de cada dimensao e nivel do sentimento
de pertenca constatado.

Os capitulos seguintes apresentam a aplicacdo pratica dos conceitos aqui retratados
numa sec¢do de enchimento de iogurtes. O capitulo trés fornece uma apresentacéo

profunda do departamento industrial da empresa Danone Portugal S.A.

2.1. TPM - Total Productive Maintenance

2.1.1. Histoéria do TPM e sua Evolucéo

A manutencéo produtival tem a sua origem nos Estados Unidos da América nos finais
dos anos 40 e inicios dos anos 50. Neste periodo, com vista a desenvolver a sua
economia o setor industrial japonés adota técnicas, conhecimentos de producdo e
modelos de gestdo existentes nos Estados Unidos da América. Consequentemente 0s
produtos produzidos no Japéo sdo exportados em larga escala para as grandes nacdes
industrializadas, tornando-se famosos pela sua qualidade superior, chamando assim a
atencdo de todo o mundo para as técnicas e modelos de gestdo utilizadas (Nakajima,
1988).

Segundo (Sharma et al. (2012)), apés a adog¢do do modelo produtivo americano, por

parte dos japoneses, foi criado o Japanese Institute of Plant Maintenance (JIPM), sendo

! Manutencdo Produtiva: tem como foco promover a manutengdo dos equipamentos produtivos, de
forma a aumentar a produtividade da empresa, através da reducdo do custo total dos
equipamentos durante todo o periodo de vida Util destes.



este constituido por um grupo de desenvolvimento formado por 20 empresas japonesas
com o objetivo de estudar e desenvolver estes modelos.

Para Cabrita (2003), os Estados Unidos da América continuaram a exercer um papel
importante, no desenvolvimento destes conceitos, sendo estes 0s pioneiros no
desenvolvimento da Manutencéo PreventivaZ, gue mais tarde evoluiu para a Manutencao
do Sistema de Producéo, incorporando esta a Manutencéo Preventiva.

Segundo o mesmo, o Japdo atravées do JIPM assimilou todos estes conceitos,
acrescentando a estes o conceito de “manutencdo com a participagao de todos”, sendo
mais tarde designado por Total Productive Maintenance - TPM ou Manutencdo Produtiva
Total - MPT.

Em 1961 usando como premissa a melhoria do desempenho industrial, 0 conceito de
manutencdo produtiva envolvendo a participagdo de todos é aplicado na empresa
Nippondeso, sendo este conceito posteriormente expandido para empresas como a
Toyota, Mazda, Nissan, entre outras (Sharma et al., 2012).

Assim, Ahuja e Khamba (2008), afirmam que, TPM é uma filosofia japonesa Unica, que é
baseada e tem sido desenvolvida sobre os conceito e metodologias de Manutencdo
Produtiva. Desta forma, o mesmo sustenta que, o TPM é uma abordagem inovadora a
manutencdo, que otimiza a utilizagdo dos equipamentos, elimina avarias, paragens e
promove a manutencdo autonoma pelos operadores em catividades do dia a dia,

envolvendo a participagdo de todos.

2.1.2. Definicao e Objetivos
Segundo Kutucuoglu et al. (2001), os equipamentos sdo um dos maiores contribuidores
para o desempenho e rentabilidade dos sistemas de producdo. Seguindo esta afirmacéo,
deduzimos que a capacidade, desempenho e desenvolvimento de uma empresa esta
diretamente ligada aos equipamentos com que esta executa 0S Seus processos. Assim,
estes equipamentos podem ser considerados como a base para o sucesso dos sistemas
produtivos. Perante isto, a forma como o0s equipamentos sdo mantidos da-nos a conhecer
a eficacia e eficiéncia das operacdes da empresa, logo a sua conservac¢do, manutencao e
gestdo deve ser extremamente cuidada. A manutengdo dos equipamentos € uma fungéo
indispensavel em qualquer setor de producdo. Para Lofsten (1999), o objetivo da
manutencéo € reduzir os efeitos adversos de paragens e maximizar a disponibilidade dos

equipamentos a um custo minimo.

Manutencdo preventiva: visa prevenir falhas e consecutivas perdas provocadas pelos
equipamentos, através de medidas preventivas. Melhora a disponibilidade e confiabilidade dos
equipamentos de producéo.



Desta forma Pomorski (2004), refere que, uma boa manutencdo pode ser induzida
através da aplicacdo de um programa de Manuten¢do Produtiva Total (TPM), designado
na literatura anglo-saxénica por Total Productive Maintenance através do qual a
frequéncia das paragens e os custos de manutencdo sao reduzidos para taxas muito
baixas.

Nakajima (1988), um dos autores com maiores contributos na area do TPM, define TPM
como uma abordagem inovadora a manutencdo que otimiza a eficiéncia dos
equipamentos, elimina falhas e promove a manutencdo autbnoma entre os operadores,
através de atividades do dia a dia envolvendo a totalidade da forca de trabalho.

(Womack et al. (1990)), Complementam que o TPM é representado por um conjunto de
técnicas que visam que as maquinas ao longo do processo produtivo tenham sempre o
desempenho esperado, para que este nunca tenha de ser interrompido.

Para Gupta et al. (2007), TPM estabelece uma relagdo proxima entre a manutengéo e
produtividade, mostrando como um bom cuidado e um boa conservacdo do equipamento
resulta em maior produtividade. Os mesmos autores afirmam que o TPM é uma filosofia
de melhoria continua que cria um senso de propriedade nos operadores de cada
maquina, bem como nos seus supervisores. Assim, através desta filosofia podemos
promover o desenvolvimento de vantagens para as empresas que a aplicam. Estes
beneficios advém do facto de todas estas melhorias serem obtidas dentro da
organizacao, pois com uma maior preservacdo dos equipamentos, maior cooperacao das
pessoas, € maiores poupancas econdomicas, conseguem-se grandes vantagens
competitivas, sendo este aspeto considerado um aproveitamento dos recursos internos
existentes.

Uma constante preocupacao da filosofia TPM prende-se com a maximizagéo da eficacia
global dos equipamentos durante todo o periodo da sua vida util, isto, para que o retorno
obtido pela empresa supere o investimento. Consequentemente o esfor¢co por garantir e
manter 0s equipamentos em 6timo estado deve ser constante.

Para Ahuja e Khamba (2008), os principais objetivos desta estrutura sdo garantir a
manutencdo dos equipamentos em boas condicdes, de forma a prevenir paragens
inesperadas, perdas de velocidade, falhas de qualidade ou erros de operacéo,
decorrentes da catividade operacional, ou dito por outras palavras, alcancar o objetivo de
zero paragens, zero defeitos, zero acidentes e zero poluicbes. Perante isto Nakajima
(1988), remata que os equipamentos devem operar a 100 % da capacidade durante 100
% do tempo. Para o mesmo autor, uma afericdo sobre a eficcia global dos

equipamentos, a produtividade, a qualidade, o custo, a entrega, a seguranca e a moral



podem ser elementos facilitadores para alcancar os objetivos propostos por aquela
doutrina.

Outro ponto fulcral para a obtencdo dos resultados propostos sdo as pessoas, pois a
partir deste recurso podemos criar e desenvolver melhorias, promover grupos de
trabalho, bem como estimular o desenvolvimento pessoal e de grupo, promovendo-se
assim uma cultura corporativa necesséria a boa execucao destas filosofias.

Suzuki (1994), refere que para melhor atingir estes resultados, as pessoas mais
habilitadas sédo aquelas que entendem os equipamentos de uma forma intima. Os
operadores de linha, aqueles que estdo mais ligados ao equipamento, serdo, em
principio, as pessoas mais preparadas para tomar conta destes.

Para Cabral (2006), uma caracteristica do TPM é o facto de envolver todo o pessoal da
producdo na manutencdo dos equipamentos. Para isto, contribui ativamente o
conhecimento dos operadores, pois estes sdo quem manuseia 0 equipamento e melhor o
conhece. Assim, para que possamos continuamente melhorar as nossas praticas e
culturas empresarias, o nosso foco deve ser os recursos humanos, passando isto pelo
envolvimento de todos os niveis hierarquicos da organizagdo. Segundo Cabrita (2003),
este envolvimento consegue criar um clima préatico de autogestao na medida em que os
operadores desenvolvem um sentimento de propriedade pelos equipamentos que
operam. Claro esta, que este sentido de propriedade proporciona um cuidado eficaz da
sua manutencéo, do seu bom estado de funcionamento e conservagdo. Segundo Ahuja e
Khamba (2008) a aplicagio de um programa TPM tipicamente amplia as
responsabilidades das equipas de producéo, deixando estas de meramente operarem
magquinas, para serem elementos cativos na detecao e prevencédo de falhas, executando
manutencdes basicas e mantendo as suas areas limpas e organizadas. Portanto sendo o
TPM uma ferramenta do Lean Manufacturing, esta ndo apenas requer equipamento
flexivel mas também colaboradores flexiveis e envolvidos nos processos produtivos. Esta
cooperagdo e envolvimento ajudam a eliminar desperdicios decorrentes de uma éarea de
trabalho desorganizada, de paragens imprevistas e de um desempenho dos
equipamentos extremamente inconstante (Ahuja & Khamba, 2008).

Como j& referido anteriormente, o desenvolvimento do TPM promove um maior
envolvimento e cooperagdo entre os colaboradores, associando as suas capacidades e
competéncias com 0S processos e equipamentos existentes na empresa, permitindo,
segundo Cabrita (2003), a criacdo de uma “cultura de valores”. Assim, no ponto 2.5

(Pertenca Psicologica) sera abordado o conceito de sentido de pertengca e seu



desenvolvimento, estando este sentimento assente num estado psicologico intrinseco a

cada individuo e aos seus valores, ou cultura de valores a que este esta sujeito.

2.2. 55 - ABase do TPM

O desenvolvimento da metodologia TPM inicia-se com a implementag&o do programa 5s.
Segundo Wakjira e Singh (2012), 5s € definido como um processo sistematico de
arrumacao e limpeza, com o objetivo de atingir um ambiente sereno e organizado no local
de trabalho, procurando também o compromisso de todos os colaboradores para
implementar e manter esta pratica. Sharma et al. (2012), Rematam que o0 5s € um
sistema para reduzir o desperdicio, otimizar a produtividade e a qualidade, mantendo
consecutivamente o local de trabalho ordenado, usando sinais e indica¢des para alcancar
resultados operacionais de uma forma mais consistente.

Os mesmos sustentam, que no dia a dia, as rotinas que mantém as organiza¢des de uma
forma ordenada e organizada, sédo essenciais para um eficiente fluxo de catividades.

A origem desta metodologia estd nas inicias das cinco palavras japonesas, SEIRI,
SEITON, SEISO, SEIKETSU e SHITSUKE. O seu significado, as suas caracteristicas,
bem como os resultados da sua implementacdo sdo apresentados na Tabela 1.



Nomenclatura

Japonés/ o Resultados/
P Caracteristicas

Inglés/ Consequéncias
Portugués

'« Otimizacdo do local de
trabalho

SEIRI/ Manter no local de trabalho apenas as e Facil localizagéo do
Sort/ ferramentas necessérias, descartando material de trabalho
Eliminar 0 que é inutil e Eliminacdo do material

desnecessario ou
obsoleto
e Arrumacdo dos materiais
SEITON/ Manter no local de trabalho as em 6timas condicdes
Set in order/ ferramentas de forma organizada, isto e Rapidez na procura dos
Arrumar € cada peca no seu lugar materiais

e Melhor controlo visual
e Aumento da vida util dos
equipamentos
SEISO/ Shine/  Manter sistematicamente limpo o e Reducéo dos custos de
Limpar material e o local de trabalho manutencao
e Ambiente de trabalho
mais agradavel

e Melhor entendimento

EIKET

Sian dardsilzJé / Manter todos os setores da empresa entre os colaboradores

. com as mesmas caracteristicas e Melhor controlo visual

Padronizar L
¢ Aumento da Motivacdo
e Reducéo dos acidentes

de trabalho
SHITSUKE/ o . :

: Ter autodisciplina para possuir bons ¢ Cumprimento das normas
Sustain/ L L ) .
. hébitos e boa disciplina e procedimentos definidos

Disciplinar

e Melhorias no
desenvolvimento pessoal

Tabela 1: Atividades chave para a implementagédo da metodologia 5s
Fonte: Wakjira e Singh (2012)

Este conceito tipicamente promove uma quebra de cultura, mudanca de atitudes e
habitos, que por vezes se encontram extremamente enraizados nas organizacoes.
Cabrita (2003) sustenta que a melhor forma de promover e conservar esta metodologia é
através de um forte investimento em formacdo para com todos os intervenientes da
organizacao.

A importancia da implementacdo da metodologia 5s € justificada por Wakjira e Singh
(2012) como a melhor forma de descobrir problemas, pois estes ndo podem ser



claramente visiveis quando o local de trabalho se encontra sujo e desorganizado. Assim
este € o primeiro passo para uma melhoria continua das organizacgdes, a partir do qual se

desenvolve o TPM.

2.3. Pilares do TPM

O TPM procura maximizar a utilizagdo dos equipamentos ao longo da sua vida util. Um
dos principios de base deste método relaciona-se com a manutenc¢do dos equipamentos
em o6timas condi¢cBes de maneira a prevenir paragens inesperadas, perdas de velocidade
e defeitos de qualidade que advém das catividades produtivas (Ahuja & Khamba, 2008).
De acordo com o0 mesmo autor as ferramentas do TPM séo frequentemente denominadas
por Pilares ou elementos do TPM, constituindo assim a sua estrutura, como apresentado
na Figura 1. O foco desta estrutura estd num plano de implementacdo de oito pilares,
donde resultam melhorias substanciais da produtividade do trabalho, atingindo-se através
desta abordagem, uma reducdo nos custos de manutengdo, nas paragens e nos tempos
improdutivos (Ahuja & Khamba, 2008).

(Ahmed e Siong (2007)), referem que a implementagédo do TPM n&do melhora apenas a
disponibilidade e confianga no equipamento, mas também proporciona melhoria no
aumento de producgdo, na melhoria da qualidade dos produtos e cria uma cultura de
espirito de equipa, enquanto aumenta a capacidade de trabalho entre os individuos.
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Figura 1: Oito pilares para do TPM
Fonte: Ahuja e Khamba (2008)



De acordo com Venkatesh (2007) a abordagem ao TPM comeca com o 5s, pois sem que
o local de trabalho se encontre limpo, organizado, padronizado e disciplinado todos os
possiveis problemas ndo serdo claramente visiveis. A limpeza e a organizagéo do local
de trabalho proporciona a descoberta de problemas, o que por si s6 é uma melhoria.
Assim na base dos pilares TPM temos a ferramenta designada de 5s, j4 apresentada na
seccgao 2.2.

Quanto aos oito pilares do TPM estes sao descritos da seguinte forma (Ahuja & Khamba,
2008; Sharma et al., 2012; Venkatesh, 2007):

1. Manutencdo Auténoma — Consiste em promover a participacdo de todos os
operadores na procura de constantes melhorias para os equipamentos. Estas
melhorias estdo focadas na prevencédo da deteriorardo do equipamento através
de uma normal utilizagcdo, inspec¢des diarias, restauro, correta gestdo do
equipamento e estabelecimento de condi¢des basicas, essenciais para manter
0s equipamentos. Para isso € necessario que todos estejam ativamente
envolvidos em inspecionar, lubrificar e limpar os préprios equipamentos.

A manutencdo autonoma envolve a participagdo de todos os operadores na
manutencdo e na condugdo de catividades que garantam as condigbes dos

equipamentos para que estes providenciem um excelente desempenho.

2. Manutencdo Focada — Segundo Suzuki (1994), este pilar baseia-se no uso de
ferramentas que tenham em vista maximizar a eficacia global dos
equipamentos, processos e areas de producdo de forma a obter-se uma total
eliminacdo do desperdicio.

Para tal, Sharma et al. (2012), refere que € necessario um foco no
equipamento, no sentido de este poder maximizar o desempenho nas tarefas
de producdo, sendo responsabilidade dos operadores, técnicos, engenheiros
ou gestores manter 0os equipamentos em 6timas condicées para servirem 0
pressuposto de que melhor desempenho nos equipamentos conduz a uma
melhor desempenho das empresas.

E importante referir que a manutencdo focada e a reestruturacdo dos
equipamentos sdo um processo continuo ao longo de toda a vida dos

equipamentos.
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3. Manutencao Planeada — Para o JIPM a manutencéo planeada é vista como um
programa que quando € executado corretamente facilita o alcance dos
objetivos, zero defeitos, zero falhas e zero anormalidades (Sharma et al.,
2012). Para o mesmo, a implementacdo e manutengdo desta atividade
eficientemente reduz a necessidade de tarefas de manutencdo e a sua
consequente diminuicdo dos recursos afetos.

Ahuja e Khamba (2008) sustentam que, a manutencdo planeada deve ser
executada entre o departamento de operacbes e 0 departamento de
manutencédo, de forma a que estes cooperem entre si. De um ponto de vista
operacional, esta cooperacdo, sendo levada a cabo por operadores de
producdo e manutencdo reflete um bom exemplo de manutengdo produtiva,

envolvendo a participagdo de todos.

4. Manutenc¢do da Qualidade — Segundo Sharma et al. (2012), a manutengéo da
gualidade é alcangada mantendo as condicdes dentro dos standards
especificos, inspecionando e monitorizando de forma a eliminar as situagdes
ndo standard, executando a¢bes preventivas antes da ocorréncia de defeitos
ou falhas dos equipamentos. Por outras palavras a manutencao da qualidade é
0 estabelecimento e controlo de condi¢cbes que possam prevenir a ocorréncia

de defeitos, isto para que possamos alcancar o objetivo de zero defeitos.

5. Formagdo e Treino — E considerado por Sharma et al. (2012) um pilar
fundamental do TPM, pois a implementacéo desta filosofia estad dependente do
nivel de compreensao dos colaboradores e da capacidade de cada um, para
adquirirem as necessarias valéncias para desenvolver as suas operacdes e as
tarefas de manutencdo. Suzuki (1994), afirma que, a for¢a de trabalho € um
ativo de baixo custo e que todas as empresas devem promover a formacao e
educacdo sistematicamente. Para 0 mesmo autor, este pilar assegura o

sucesso dos outros pilares.

6. Seguranca e Ambiente — Assegurar seguranca e prevenir impactos ambientais
adversos, sdo tematicas a ter em conta na gestdo das organiza¢des. Desta
forma, garantir alta confiangca nos equipamentos, prevenindo erros humanos e
eliminando fontes de poluicdo, séo objetivos do TPM (Suzuki, 1994).Por outras

palavras, este pilar promove a criagdo de um ambiente de trabalho sem riscos
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para a saude dos colaboradores e para a seguran¢a do meio ambiente. O lema

deste pilar é zero acidentes, zero riscos e zero perigos.

7. TPM Administrativo — Os departamentos administrativos possuem um grande
impacto no suporte as de producao (Suzuki, 1994). Assim, partindo deste
pressuposto é importante considerar que a total envolvéncia de todos os
departamentos de uma organizacdo é fulcral para o sucesso do TPM. Desta
forma podemos também considerar que as atividades dos departamentos
administrativos saem fortalecidas pela melhoria na produtividade, eficiéncia e

cultura causada pela adocao desta filosofia.

8. Gestdo da Melhoria — O foco deste pilar estda em englobar todas as atividades
gque maximizam a eficacia global do equipamento ao longo de toda a sua vida
atil e em melhorar o desempenho através da completa eliminagéo das perdas
(Suzuki, 1994). Podem ser consideradas atividades deste pilar a gestao dos
equipamentos e das suas melhorias. Para Sharma et al. (2012), o conceito
deste pilar é expandido ao design dos equipamentos, por forma a ndo alcancar
apenas a fiabilidade e manutencao destes, mas também a prevencédo de todas
as possiveis perdas que possam obstruir o desempenho do sistema de
producéao.

Como se constata o TPM procura a participagdo de todos 0s recursos humanos, para
melhorar a disponibilidade produtiva dos equipamentos, o desempenho, a qualidade, a
confianga e a seguranca.

Ahuja e Khamba (2008), afimam que o TPM capitaliza proactivamente e
progressivamente as metodologias de manutencdo, procurando envolver o conhecimento
e cooperacao dos operadores, chefias, engenheiros e as equipas de manutencdo para
otimizar o desempenho das maquinas, resultando isto na eliminacdo de avarias, na

reducdo dos tempos improdutivos e melhorando a qualidade dos produtos.

2.4. Manuten¢io Autéonoma

Como apresentado anteriormente, um dos pilares do TPM designa-se de Manutencéo
Auténoma. No ambito deste trabalho coloca-se como fundamental a explicacdo deste
pilar de modo mais aprofundado de forma a apresentarem-se e compreenderem-se as

funcdes mais adiante assumidas.
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2.4.1. Definicdo e Objetivos

Segundo Cabrita (2003), este pilar é a parte mais visivel da filosofia TPM, onde a
repercussdo das medidas tomadas sao facilmente constatadas no ambiente de trabalho,
por um aumento do compromisso e contributo dos operadores de producdo e
manutencédo. Por outras palavras, o foco deste pilar estd na colaboracdo das equipas de
manutencéao e producédo, na procura por melhores desempenhos da area produtiva, tendo
por base os equipamentos produtivos.

A manutencdo autbnoma procura assegurar a participacdo de cada operador de
producdo na manutencdo dos equipamentos de producdo, sendo estes também
responsaveis pela conducéo de atividades que garantem 6timas condi¢cdes de producéo
e de desempenho dos equipamentos de producéo (Sharma et al., 2012).

Segundo Suzuki (1994), existem trés propdésitos para a existéncia de um programa de

manutencdo autbnoma, sendo estes:

e Prevenir a deterioracao dos equipamentos através do correto uso destes;

e Promover o estado ideal dos equipamentos através da sua correta gestao;

e Estabelecer as condi¢cdes basicas necessérias, para manter os equipamentos
em boas condicdes.

Estes propdsitos expdem a intencdo de cooperagdo entre a producao e a manutencao na
procura de um objetivo comum, sendo este, manter os equipamentos em boas condicbes
de forma a evitar acentuados desgastes. Desta forma, é proposto por Nakajima (1988)
que os operadores de producdo aprendam e desenvolvem tarefas importantes de
manutencdo, que comummente sdo desprezadas pela manutencdo. Estas tarefas
incluem inspecéo, limpeza, lubrificagéo, entre outras, podendo mesmo os operadores
desenvolver pequenas reparagfes ou substituicdes. Por outro lado, promover o estado
ideal dos equipamentos desenvolve um maior e melhor conhecimento sobre as fungfes
dos equipamentos, quais 0s problemas ou anomalias mais comuns e quais as formas de
os resolver ou evitar (Cabrita, 2003). Quanto ao estabelecimento das condi¢bes basicas
necessarias ao bom funcionamento da manutengdo autbnoma € necessaria uma
participacdo ativa dos operadores, cooperando com a manutencéo de forma a melhorar a
eficiéncia global e disponibilidade dos equipamentos. Por outro lado, considera-se
pertinente usar os equipamentos em prol de novas aprendizagens, para prevenir
paragens, avarias ou problemas de qualidade, passando isto pelo desenvolvimento de

uma maior sensibilidade para reconhecer situagbes anormais. Suzuki (1994), sustenta
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que outro objetivo deste pilar do TPM é o uso dos equipamentos de forma a proporcionar

novos conhecimentos e novas formas de pensar para as pessoas envolvidas.

2.4.2. Implementacao
A implementacdo da manutencdo autbnoma esta organizada de uma forma progressiva
através de sete etapas. Esta abordagem € bastante consensual na literatura pois deste
modo existe um encadeamento das atividades e dos objetivos de cada etapa. Para cada
uma das etapas, é desejavel que os colaboradores adquiram individualmente as
competéncias necessarias, colocando-as em pratica, sendo que, apenas depois das
competéncias de cada etapa serem totalmente adquiridas e confirmadas, é permitida a

passagem a etapa seguinte (Nakajima, 1988). A Tabela 2 apresenta cada uma das

etapas e correspondentes atividades de implementagcdo da manutencdo autébnoma.
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1. Limpeza inicial

Limpar todas as sujidades da estrutura do
equipamento

Lubrificar e apertar

Descobrir problemas e corrigi-los

. Identificacdo de fontes de
sujidade e locais de dificil
acesso

Identificar e eliminar fontes de pé e sujidade
Melhorar locais de dificil acesso para limpar e
lubrificar

Reduzir tempo de limpeza e lubrificacédo

. Definicéo de standards de
limpeza e lubrificagéo

Estabelecer standards para reduzir tempos de
limpeza, arrumacéao e lubrificagdo

. Conducéo de inspecgdes
gerais ao equipamento

Seguir os manuais de inspecoes
Identificar e corrigir defeitos dos equipamentos

. Conducéo de inspecdes
gerais ao processo

Desenvolver e implementar inspecdes
auténomas para com 0s processos da empresa

. Sistematizacéo da
manutencdo autbnoma

Estandardizar categorias de controlo individual
Sistematizar o controlo da manutencao
Estabelecer um sistema de autogestdo para 0s
standards existentes

. Manutencao autbnoma total

Desenvolvimento dos objetivos e politicas da
empresa

Analisar os dados decorrentes das etapas para
obtencado de melhorias

Tabela 2: Etapas de desenvolvimento da manutencéo autbnoma
Fonte: Suzuki (1994)
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Descrevendo cada etapa e atividade da manutencdo autonoma temos (Suzuki, 1994;
Tajiri & Gotoh, 1999; Team, 1996):

1. Limpeza inicial — esta etapa promove ao operador um total conhecimento do
equipamento, através da interacdo com o objeto.
Partindo da atividade de limpeza o operador é “forcado” a tocar em todas as
partes e componentes dos equipamentos, criando assim interesse em perceber
qual a razdo para dado componente estar sujo e qual a forma de evitar que
isso volte a acontecer. Por outro lado, expor as anormalidades presentes nos
equipamentos, como deficiéncias, desordens, defeitos ou falhas que podem
conduzir a problemas, resulta na descoberta por parte do operador de que
“limpar é inspecionar”. Para suportar estas aprendizagens e principalmente
para as promover e partilhar entre os operadores e chefias sdo apresentadas
duas solucdes:

e Desenvolvimento de One-point Lessons (OPLs) — esta ferramenta
proporciona uma clara exposicdo das anormalidades e possiveis
solugdes para estas. Assim com um melhor conhecimento e a
familiarizacdo com os equipamentos € proporcionado aos operadores
maiores facilidades em detetar anormalidades ou até mesmo antecipar
falhas através de sintomas. No Anexo 1, apresenta-se um exemplo de
uma OPL que descreve como proceder com a marcagdo de manometros.

e Criacdo de Etiquetas — esta pratica consiste na identificagdo dos pontos
ou locais onde existem anormalidades numa etiqueta comum, sendo
também definido nesta quem encontrou a anormalidade, quando foi
encontrada e qual a natureza do problema, podendo também ser definido
o responsavel pela execug¢do da mesma. Para a manutencdo autonoma a
identificacdo das etiquetas € definida numa simbologia cromatica entre
branco e azul, sendo que, as primeiras sdo identificadoras de
anormalidades que sdo passiveis de ser resolvidas pelos operadores,
enquanto, as outras sdo levadas a cabo pelo departamento de
manutencdo. No Anexo 2, é apresentado um exemplo de uma etiqueta de
manutencao.

Outra atividade desta etapa €é a lubrificacdo dos componentes dos

equipamentos, sendo isto considerado uma condi¢cao basica para preservar o
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desempenho e confiabilidade dos equipamentos. Para tal, a existéncia de
standards de lubrificagdo dos equipamentos é aconselhada, onde seja possivel
identificar os componentes, a periodicidade e os métodos a utilizar.

. ldentificacdo de fontes de sujidade e locais de dificil acesso — 0 objetivo desta
etapa estd em diminuir o tempo das operacdes de limpeza, inspecdo e
lubrificacdo. Este propoésito resulta da repeticdo das tarefas de limpeza
desenvolvidas no passo anterior, pois quando o0s equipamentos ficam
consecutivamente sujos e o nivel de limpeza inicialmente estabelecido, ndo é
possivel de manter, os operadores sentem obrigacdo de controlar o
aparecimento da sujidade. Desta forma é inato ao operador procurar e
solucionar o problema, tentando chegar a sua causa raiz, combatendo assim
fugas, derrames e outras fontes de contaminagéo.

Por outro lado, a funcionalidade de acesso a estes pontos de limpeza, inspegéo
e lubrificacdo dos equipamentos n&o é pratica, levando a que os operadores
pensem sobre possiveis melhorias na acessibilidade dos equipamentos. Estas
melhorias proporcionam uma melhoria direta nos tempos de execugéo destas

tarefas.

. Definicdo de standards de limpeza e lubrificacdo — esta etapa visa a criagédo de
standards de limpeza, inspecdo e lubrificacdo, tendo por base os
conhecimentos adquiridos nos ultimos dois passos. Para tal, e de uma forma
autbnoma, €é necessario que as equipas de operadores assumam a
responsabilidade de criar os standards, sendo este o papel do grupo de
operadores, de forma a manter os seus equipamentos em 6timas condicoes.

A criacdo de standards deve obedecer ao método de pergunta-resposta “5
Whys +1 H” (Onde?, O qué?, Quando?, Porqué?, Quem? e Como?). Assim, 0S
standards devem retratar os itens a inspecionar, 0s pontos-chave do
equipamento, o método, as ferramentas, o tempo previsto, a frequéncia e os
responsaveis pela execug¢do das tarefas. Contudo, na procura por melhores
desempenhos nas tarefas de limpar, inspecionar e lubrificar, € possivel o uso
de controlos visuais intuitivos, tornando estas atividades simples, rapidas e

interessantes.
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4. Conducéao de inspecdes gerais aos equipamentos — este passo da manutengao
auténoma procura que com base no conhecimento sustentado nos passos
anteriores, os operadores detenham capacidades para detetar sinais nédo
normais nos primeiros sintomas. Contudo, apesar do operador ser capaz de
identificar a falha € pretendido que este também a saiba sinalizar e de seguida
soluciona-la. Para Suzuki (1994), esta etapa da manutencdo auténoma é o
primeiro passo para o desenvolvimento de operadores que funcionam como

“sensores humanos”.

5. Conducdo de inspecdes gerais ao processo — 0 objetivo desta etapa é
desenvolver o conhecimento do operador relativamente aos processos da
empresa. Suzuki (1994), argumenta que este desenvolvimento é fundamental
nas industrias de processo. Assim, nesta etapa pretende-se que o operador
conheca em pormenor as etapas dos processos de producdo e suas
repercussdes no produto que manuseiam. Desta forma este torna-se capaz de

detetar falhas de processo, sinaliza-las e facilmente soluciona-las.

6. Sistematizacdo da manutencdo autbnoma — nesta etapa o operador adquiriu
todos os passos da manutencdo autonoma e dirige a sua atencao para a
manutencéo da qualidade agora atingida. Pretende-se entdo que perante isto o
operador esteja preparado para dominar a relacdo entre 0os equipamentos e a
gualidade, podendo através de instrumentos de gestdo, como diagramas de
fluxos ou manuais de manutencdo e qualidade fazer repercutir esse

conhecimento.

7. Manutencdo autonoma total - nesta etapa atinge-se uma total autonomia dos
operadores em torno da gestdo dos equipamentos. Nesta etapa existe uma
maior predisposi¢do para a gestdo por objetivos, podendo-se usar 0s mesmos

para a continua promogao e procura de melhorias.

A concluséo destas sete etapas anteriores, assegura que se alcancaram condi¢cfes ideais
para os equipamentos, estado este sustentado num sistema de standards. Por outro lado,
obtém-se a competéncia dos operadores tanto perante 0s equipamentos como perante

0S processos estando estes preparados para detetar e prevenir qualquer anormalidade.
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Team (1996), sustenta que a promoc¢do da manutencdo autbnoma desenvolve nos
operadores uma cultura de sentido de pertenga pelos equipamentos, aprendendo muito
mais sobre estes, desenvolvendo capacidades para se concentrarem na resolucdo e

melhoria dos problemas destes, podendo até mesmo sentir orgulho por estes.

2.5. Pertenca Psicologica

A filosofia TPM é representada por oito pilares, sendo que, segundo Tajiri e Gotoh (1999),
referem que o pilar Manutencdo Autbnoma € aquele que visa duas perspetivas, sendo
estas a perspetiva humana e a perspetiva do equipamento.

Suzuki (1994), Tajiri e Gotoh (1999) e Team (1996), afirmam que o desenvolvimento da
manutengdo autbnoma promove nos colaboradores o desenvolvimento do sentido de
pertenca pelos equipamentos que estes manuseiam.

Um objetivo da manutencdo autbnoma é de que no local de trabalho tudo e todos
trabalhem efetivamente e saudavelmente. Contudo quando tudo se encontra sujo e
desarrumado os colaboradores ndo podem sentir nenhuma ligacdo pela sua organizacéo,
pelo seu trabalho ou até mesmo por eles proprios (Team, 1996).

Claro esta, que aqueles que possuem e desenvolvem um sentimento de pertenca pelos
equipamentos e tendem a ter uma maior motivacdo pessoal para cuidar, proteger e

melhorar os seus alvos desse sentimento.

2.5.1. Definicao

Avey et al. (2009), referem que psicélogos, fildsofos, gedgrafos e especialistas no
desenvolvimento de criangas, entre outros, tém constatado que posse e sentimentos de
pertenca sdo partes naturais da condicdo humana. No normal dia a dia podemos verificar
este sentimento pelas mais diversas coisas que nos rodeiam, como pelo local onde
tomamos café ou almogamos ou até mesmo pelas mais banais ferramentas que usamos
no local de trabalho.

A teoria do sentimento de pertenca psicolégica nas organizacbes surge através de
(Pierce et al. (2001), 2003)), com o estudo de varias areas como a sociologia, a
psicologia e filosofia. Estes definiram este conceito como uma parte separada e distinta
do conceito de propriedade legal, isto é, este conceito ndo é aplicado aos reais

proprietérios das empresas, mas sim aos seus colaboradores.
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De acordo com Pierce et al. (2001), pertenca psicologica é um estado psicologico no qual
o individuo sente que o alvo de pertenca (material ou imaterial) ou uma parte desse alvo
lhes pertence.

Os mesmos autores sustentam também que o estado de pertenca psicolégica resulta de
uma conexao psicoldgica e de um sentimento de possessdo para com um objeto. Objetos
pelos quais os individuos desenvolvem possessdo, tornam-se parte do individuo,
moldando a sua Autoidentidade. Desta forma emerge o sentimento de pertenca
psicolégica (Pierce et al., 2003).

Para Avey et al. (2009) estes sentimentos, sdo um fenémeno bastante real que muitos
reconhecem e comentam como estando relacionados com o trabalho e o ambiente
organizacional. Contudo, sdo também considerados alvos deste sentimento ideias ou
fatores da vida pessoal. Birger (2008) apresenta a titulo de exemplo que, frequentemente
0s casais de namorados sentem pertenca e possessdo um pelo outro referindo-se um ao
outro como a “minha/meu” namorado/a, apesar de nenhum se possuir verdadeiramente
ao outro.

Pierce et al. (2003) argumenta que a pertenga psicolégica tem uma repercussao positiva
nas pessoas, refletindo-se isso num sentimento de maior responsabilidade para com os
resultados do local de trabalho, maior compromisso organizacional, maior produtividade,
entre outros. Por outro lado, existe uma relacdo negativa do sentimento de pertenca
psicolégica e a rotatividade das pessoas nas funcfes ocupadas, isto € o sentimento de
pertenca esta negativamente relacionado com a consecutiva troca de funcdes.

De uma forma positiva, o0 que é pretendido é que o sentido de pertenca psicolégica seja
assumido pelo individuo, para com o seu alvo de pertenca. Assim segundo Pierce et al.
(2001) aquando da aceitacdo do alvo por parte do individuo, este torna-se parte da
identidade desse individuo.

Os mesmos autores referem que a distingdo conceptual do sentimento de pertenca
psicologica de outros conceitos que possam reportar uma relagdo psicologica € o
sentimento de possesséao, pois distingue a pertenca de sentimentos como 0 COmpromisso
organizacional, a satisfagcdo pessoal, a identificacdo pessoal e o envolvimento no
trabalho.

Segundo Jeswani e Dave (2012) a psicologia da possessdo demonstra que as pessoas
desenvolvem sentimentos positivos para com os objetos tangiveis ou intangiveis para os
quais sentem pertenga. Assim, perante isto, é bastante pertinente percebermos quais as
razbes ou quais as raizes pelas quais existe este sentimento de pertenca, e quais sdo as

motivacdes do individuo para atingir este estado.
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2.5.2. Raizes do Sentimento de Pertenca Psicoldgica - Dimensoes
Para Pierce et al. (2003), tanto as experiéncias sociais como as bioldgicas afetam a
percecdo e o relacionamento dos individuos com as suas possessdes. Como referido
anteriormente, o sentimento de pertenca esta conectado com o sentimento de possessao
gue um individuo sente relativamente a algo. Por outro lado, um objeto ou algo pelo qual
exista um sentimento de possessao este torna-se parte da identidade do individuo.
Assim sendo, Pierce et al. (2003) propdem que as raizes do sentimento de pertenca
podem ser encontradas em trés motivos humanos, sendo estes Autoeficacia,
Autoidentidade e “Ter uma Casa”. Os mesmos explicam que existem trés satisfacdes que
derivam do sentimento de pertenca, sendo este o controlo do espago por si so, a
personaliza¢do do espaco como uma afirmacéo de identidade e um estimulo a defesa do
alvo de possesséo.
Por outro lado, Avey et al. (2009), acrescenta que o sentimento de pertenca e
Autoidentidade estdo de tal forma inter-relacionados, que os individuos assumem
comportamentos territoriais, tais como marcar ou defender o seu territério como forma de
identificar e defender a sua possessdo. Também é considerado pelos mesmos que uma
raiz do sentimento de pertenca € a responsabilidade, sendo esta a expectativa de um
individuo ser chamado para justificar as suas agdes, crengas, sentimentos ou agoes.
Segundo Pierce et al. (2001) o estado de pertenca psicolégica manifesta-se mais no
ambiente organizacional do que noutras situacdes ou locais, pois segundo 0s mesmos
autores pela teoria do comportamento organizacional, os motivos para a Autoeficacia,
Autoidentidade e ter uma casa sdo proporcionados naquele contexto.
Assim, tendo em conta as trés dimensdes propostas por Pierce et al. (2001),
Autoeficacia, Autoidentidade e ter uma casa, adicionalmente expbem-se as duas
dimensdes sugeridas por Avey et al. (2009), Territorialidade e Responsabilidade, sendo
mais adiante usadas todas estas dimensdes numa escala sugerida pelos ultimos autores,
para mensuracdo do sentimento de pertenca em contexto organizacional.
No texto que segue descrevem-se as cinco dimensdes do sentimento de pertenca em

contexto organizacional.

2.5.2.1. Autoeficdacia
Pierce et al. (2003), propdem que a pertenca psicolégica € fundada em parte na

motivacdo de dado individuo ser eficaz em relagdo ao ambiente ou contexto em que este
se insere. Avey et al. (2009), exemplificam que esta dimens&o do sentimento de pertenca

parece dizer “eu preciso de fazer esta tarefa, eu posso fazé-la e consigo, dessa forma
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possuo a responsabilidade de alcangar o sucesso”. Por outras palavras a Autoeficacia é a
capacidade de um individuo acreditar nas suas capacidades pessoais para executar
determinada tarefa.

Individuos que possuam sentimentos de pertenca sobre dado alvo detém uma inata
necessidade de sentimentos de eficacia, sendo estes propensos a explorar e manipular o
ambiente onde estdo envolvidos. Este tipo de interacdo entre o individuo e o seu
contexto, resulta em um exercer de controlo sobre este e consequentemente no
desenvolvimento de sentimentos de eficacia pessoal (Pierce et al., 2001).

Para estes individuos, possuir a liberdade de exercer de acbes que influenciem o controlo
do seu alvo de pertenca, causa nestes sentimentos de eficacia e prazer, como se
determinados objetivos fossem cumpridos. O desejo de experimentar esta eficacia
conduz a tentativas para tomar posse, surgindo assim 0 sentimento de pertenca

psicolégica (Pierce et al., 2001).

2.5.2.2. Autoidentidade
Para Pierce et al. (2003), a identidade € a ligacdo entre o individuo e a sociedade. Dado

individuo desenvolve Autoidentidade como resultado da sua propria observacédo e
também através da forma como os outros o vém.

Através de um processo reforgado, ciclicamente e interactivamente os individuos
procuram encontrar prazer, conforto e Auto compreensédo na relagdo com determinados
objetos. Assim, com a descoberta do ambiente envolvente ao individuo e através da
experiéncia adquirida na interacdo com o objeto, faz com que os individuos obtenham
conhecimentos sobre eles préprios e sobre 0 seu alvo, como se estes estivessem
intimamente ligados (Pierce et al., 2003).

Pierce et al. (2001), sugerem que os individuos usam o0s sentimentos de pertenca
psicologica para sua autodefinicdo, expressando a sua Autoidentidade para com outros, e
assegurando a sua continuidade pessoal ao longo do tempo.

Para Avey et al. (2009), quando um objeto € considerado um alvo de pertenca este é
considerado uma extensédo do individuo, tornando-se um objeto central na Autoidentidade
deste, de tal forma que o individuo define-se a ele proprio pelo alvo de pertenca. Os
mesmos rematam que esses alvos de pertenca providenciam uma demonstracdo de

Autoeficacia perante outros individuos.
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2.5.2.3. “Ter uma Casa” - (Senso de espago)
Esta dimenséo do sentimento de pertenca, designado na literatura por “Having a Home”,

isto é, “Ter uma Casa”, expressa uma ligacdo ao sentimento humano de ter uma casa ou
um local para habitar, apresentando-se este local como um territério que nos fornece
protecdo, confianca, entre outros sentimentos (Pierce et al., 2001). Esta designacao
atribuida pelos autores, apresenta-se como uma forca de expresséo, sendo que nao se
pretende dizer mais do que, nés individuos necessitamos de possuir um espago no qual
sintamos tranquilidade e segurancga tanto psicoldgica como fisica.

Pierce et al. (2003) expdem que a medida que os individuos desenvolvem o seu “espago
casa”, estes tornam-se psicologicamente ligados a uma variedade de objetos de natureza
material ou imaterial. Perante estas situacdes os individuos descobrem o seu local para
habitar, o qual lhes pertence, Ihes é familiar e Ihes providencia seguranca pessoal.

De uma forma vulgar podemos afirmar que esta dimenséo do sentimento de pertenga nédo
€ mais do que a zona de conforto, de que nés individuos necessitamos tanto fisica como

psicologicamente.

2.5.2.4. Responsabilidade
Avey et al. (2009), definem que responsabilidade € a expectativa implicita ou explicita de

que dado individuo pode ser chamado para justificar as suas escolhas, sentimentos ou
acOes perante outros.

Responsabilidade pode ser considerada uma componente do sentimento de pertenca
psicoldgica, pois por um lado expressa a ideia de manter outros individuos responsaveis
pelo alvo de pertenca e por outro, manter a expectativa de o individuo ser mantido como
responsavel pelo alvo.

Os mesmos concretizam, exemplificando, que 0s responsaveis por uma equipa de futebol
mantém os jogadores e treinadores responsaveis, através do desempenho da equipa,
enquanto estes ultimos sentem-se responsabilizados através dos meios de comunicagéo

social e dos adeptos da equipa.

2.5.2.5. Territorialidade
Para Avey et al. (2009) os membros de organizagdes tornam-se territoriais sobre locais,

ideias, funcdes, entre outros. Os mesmos rematam que quando os individuos criam
ligacbes de pertenca sobre objetos nas organizacGes, estes tendem a esforcar-se por
marcar essas possessfes como se pertencessem exclusivamente a eles. Brown et al.

(2005), afirmam que quanto mais forte € o sentimento de pertenca de um individuo pelo
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seu alvo, maior serd a probabilidade de este desenvolver comportamentos territoriais.
Sentimentos de territorialidade séo intensificados quando os individuos sentem medo
relativamente aos seus alvos de pertenca. Por exemplo numa organizacdo, um dado
individuo que considere que ao proteger o seu alvo est4 a fazer o que esté correto, este
quando precinta o risco de algo ou alguém afetar o seu alvo de pertenca tende a assumir
sentimentos territoriais e, consequentemente, comportamentos territoriais como forma de
protecdo do seu alvo. Perante isto, a ndo partilha de informagé&o, ou atitudes antissociais
sdo exemplos de tais comportamentos. Desta forma, segundo Avey et al. (2009), esta
dimensdo do sentimento de pertenca apresenta-se como uma forma preventiva do
sentimento de pertenca. Constata-se que individuos que pressintam medo de perder o
seu territdrio assumem comportamentos, tais como, falta de colaboragdo com outros
colegas, falta de transparéncia ou até omissédo de informag&o, podendo a organizagéo
sair muito prejudicada com tais atitudes. Contudo, Avey et al. (2009), expdem que apesar
de todos estes pontos negativos € possivel que sentimentos territoriais promovam
beneficios positivos para a organizacdo, como por exemplo um agente de vendas que
detenha uma zona especifica de trabalho, podera beneficiar a empresa se possuir uma

orientacgao territorial.

Pela andlise das dimensfes apresentadas (Autoeficacia, Autoidentidade, “Ter uma Casa”,
Responsabilidade e Territorialidade) Avey et al. (2009), constataram e definiram a
existéncia de duas formas de os individuos se identificarem perante o sentimento de
pertenca, podendo estas variar entre preventiva e promocional. Dito de outra forma, os
individuos podem identificar-se de uma forma preventiva para com o sentimento de
pertenca ou de uma forma promocional. Contudo, através da simples interpretacédo
destes conceitos, ndo se pretende providenciar uma conotagdo positiva ou negativa a
cada um deles.

A maneira pela qual cada individuo se identifica com as duas formas esta dependente
dos objetivos pessoais de cada um. Relativamente a forma promocional, os individuos
estdo mais preocupados em sentir e promover o0 seu talento, habilidade e aspiragtes,
estando assim consecutivamente mais propensos a assumir riscos. Por outro lado,
individuos que assumam uma forma preventiva estdo mais preocupados com deveres e
obrigagbes e consecutivamente menos propensos a assumir riscos, experimentando
sensagcbes de ansiedade e agitacdo (Kark & Van Dijk, 2007). Por outras palavras,

agueles que abordam este sentimento de uma forma promocional tendem a seguir as
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suas expectativas e aspiracdes. Aqueles que abordam o sentimento de pertenca de uma
forma preventiva, tentam evitar ser punidos ou repreendidos, existindo tendéncia a
infringir regras e obrigacdes (Avey et al., 2009).

De acordo com o exposto Avey et al. (2009), classificam as dimensdes do sentimento de
pertenca de acordo com as possibilidades de identificacdo apresentadas. Posto isto
temos, as dimensdes de Autoeficacia, Autoidentidade, “Ter uma Casa” e
Responsabilidade sdo caracterizadoras de uma identificagcdo promotora do sentimento de
pertenca. Por Ultimo, a dimensao de Territorialidade identifica uma posicdo preventiva do
sentimento de pertenca psicolégica.

Mais adiante serdo abordados estes conceitos em termos praticos, com a aplicacdo de
um questionario.

Apesar da conectividade negativa que se apresenta principalmente pela forma
preventiva, ndo é de todo sustentada a existéncia de fatores ndo benéficos para a
organizacdo. Vandewalle et al. (1995), afirmam que do sentimento de pertenca
psicolégica resultam apenas comportamentos positivos como consequéncia para a
organizagao.

Como ja referido anteriormente o sentimento de pertenca psicologica é tido como uma
forma de alcancar vantagens competitivas, pois este induz os colaboradores a aplicarem

mais do seu esfor¢co na organizacao.

2.6. Medigao da Pertenca Psicolégica

Tal como outros recursos psicologicos, o sentimento de pertenca psicologico pode ser
medido, desenvolvido e até investido, de forma a gerir o seu desempenho e o seu
impacto como vantagem competitiva (Avey et al., 2009). Desta forma torna-se crucial

mensurar este sentimento.

2.6.1. A escala - Psychological Ownership Questionnaire
O Psychological Ownership Questionnaire é uma escala proposta por Avey et al. (2009)
para a avaliacdo do sentimento de pertenca. Esta foi testada na sua integridade sendo
demonstrada a sua credibilidade como um todo e mais particularmente a validade dos
seus constructos.
A escala desenvolvida por estes, tem por objetivo providenciar uma afericdo do
sentimento de pertenca, fornecendo suporte aos conceitos acima descritos de promocéao

e prevencdo do sentimento de pertenca, expressando estas as cincos dimensdes deste
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sentimento acima retratadas (Autoeficicia, Autoidentidade, “Ter uma Casa”,
Responsabilidade e Territorialidade). No Anexo 4, apresenta-se a escala desenvolvida
Avey et al. (2009).

A escala esta organizada em dois grandes conceitos teoricos, sendo estes, a prevencao
do sentimento de pertenca e a promoc¢ao do sentimento de pertenca.

A prevencdo do sentimento de pertenca é avaliada pela dimensdo designada pelo
sentimento de Territorialidade. Segundo os autores da escala este sentimento € definido
pela sensacéo de pertenca dos individuos sobre o seu alvo (tangivel ou nao), tendendo
estes a sentirem o alvo como um territério que tém de proteger. Por outras palavras este
sentimento provoca nhos individuos a vontade de ndo partilharem esse alvo com outros,
sentindo-se como os Unicos que podem decidir ou determinar o que acontece com esse
objeto. Esta dimensao é medida na escala através dos itens 1 ao 4.

Quanto a promogdo do sentimento de pertenga, este & caracterizado na escala em 4
dimens®es distintas mas relacionadas entre si.

Quanto a primeira, esta é designada por Autoeficacia, sendo definida como a crenga
pessoal de um individuo nas suas capacidades para realizar uma tarefa, isto é, a
confianga pessoal do individuo nas suas competéncias. Esta dimensdo é mensurada
pelositens5a 7.

A segunda dimensdo € a Responsabilidade, e €é caracterizada pelo sentido de
responsabilidade que um individuo desenvolve pelo seu alvo de pertenca mantendo
outros individuos e a organizacdo envolvidos podendo até assumir-se como um lider na
envolvente do seu alvo. Esta é medida pelos itens 8 a 10.

Relativamente a terceira dimensdo apresentada pelos autores, temos o “ter um lugar”,
que avalia a forma como o individuo se sente perante o seu alvo de pertenca. E esperado
gue os individuos sintam que o seu sentimento de pertenca pelo alvo seja semelhante ao
sentimento de estar em casa (“feel at home”). Os itens 11 a 13 expressam esta
dimenséo.

Finalmente a dltima dimenséo intitula-se de Autoidentidade. Esta dimensao indica que
num grau elevado do sentimento de pertenca um individuo identifica-se com o seu alvo,
podendo este mesmo refletir a identidade da pessoa. Neste estado de pertenca grande
atencao e cuidado é prestado para com o alvo. Os itens 14 a 16 refletem esta dimenséo.
Desta forma a escala é composta por 16 itens, sendo proposto que o0s inquiridos

classifiquem o seu grau de concordancia numa escala de Likert de 1 a 6, (6 pontos).
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Capitulo 3 - Apresentaciao da Empresa e do Processo Produtivo

Neste capitulo é apresentada a empresa na qual foi desenvolvido este relatério de
estagio. Para contextualizar os seguintes capitulos € de seguida exposto 0 processo
produtivo, bem como a estrutura organizacional existente. Num ambito de melhoria
continua, a estrutura organizacional referida, pretende contribuir para o desenvolvimento
da manutencdo autbnoma como ferramenta de suporte a evolu¢cdo do sentido de
pertenca em operadores de enchimento.

No Anexo 6 apresenta-se uma completa descricdo da empresa Danone Portugal S.A,

para um melhor conhecimento da sua historia.

3.1. Descricdo dos Processos e Atividades da Empresa

A Danone Portugal tem como principal objetivo providenciar alimentos lacteos que
promovam a saude e bem-estar das populagoes.

Os processos de producdo inerentes ao iogurte sdo caracterizados pela sua
minuciosidade, pois trata-se de um produto alimentar composto por um grande conjunto
de compostos, como fermentos vivos, que necessitam de extremos cuidados.

As atividades de producdo da empresa estdo divididas por secgbes as quais sdo

apresentadas pelo seguinte esquema representado na Figura 2:
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s Secgdo de Enchimento Liqudos
Céamaras e Expedicdo

= Secgdo de Enchimento Ercas

Figura 2: Esquema das Atividades de Producé&o
Fonte: Danone (2006), adaptado

De uma forma resumida, com o objetivo de enquadramento, da area da empresa em que
este projeto foi desenvolvido é apresentado de seguida um retrato das varias areas da
fabrica e do processo de fabrico.

Partindo da sec¢cédo Rececéo do leite, esta tem por objetivo inicial rececionar, classificar e
pré-tratar todo o leite recebido nas instalacdes fabris. Esta seccdo assume um papel
fulcral na estandardizac&o do leite recebido, para que posteriormente este possa servir as
seccoes seguintes da fabrica.

Na seccdo de Normalizacdo da-se inicio a criacdo dos lotes de fabrico, tendo em
consideracdo as necessidades de producédo previamente definidas. A construcdo destes
lotes é definida através de uma receita, a qual é constituida por cuidadosas porgdes de
leite desnatado, natas, leite em pQ, proteinas e aguUcares. Findo este processo, esta

definido um corpo que dara origem ao iogurte no passo seguinte.
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A seccdo de Processos € a responsavel pela transformacdo do leite em iogurte. Nesta
fase diversas etapas como pasteurizagcdo, homogeneizacdo e inoculacdo, sédo levadas a
cabo. Nos processos elaborados nesta seccéo existem duas grandes diferencas que se
prendem com o tipo de iogurte pretendido, podendo este ser definido entre gelificado ou
batido. De entre as diferencas existentes no processo de fabrico destas referéncias
destacam-se a adicdo das frutas ou cereais e dos aromas, sendo que os dois primeiros
preparados sdo apenas incorporados nos batidos e o Ultimo apenas incorporado no
iogurte gelificado. Findo este processo o iogurte esta pronto a ser embalado na seguinte
secc¢do de enchimento.

Na seccao de enchimento leva-se a cabo o embalamento do iogurte em copos e garrafas,
tomando este assim a forma como o conhecemos no nosso dia a dia. Para esta
finalidade, existem quatro maquinas enchedoras, sendo estas divididas em duas
subseccdes denominadas como secgdo de enchimento de Liquidos e secgdo de
enchimento Ercas. De considerar que o trabalho desenvolvido neste projeto foi elaborado
na secc¢do de enchimento Ercas.

Apbs o processo de enchimento passa-se para o Paletizador, sendo neste criadas
paletes, as quais seguem para uma estufa e tanel de arrefecimento consecutivamente, ou
apenas para o tunel de arrefecimento, estando isto dependente do tipo de produto,
gelificado ou batido.

Finalmente, a seccdo camaras e expedicdo sdo aquelas que procedem ao

armazenamento dos iogurtes até se verificar a sua expedi¢do para o mercado.

3.1.1. Descricao da Sec¢do Ercas - Enchimento

Esta seccao de enchimento é uma das mais relevantes de toda a fabrica por proceder ao
enchimento de dois tipos de iogurtes, batidos e gelificados, sendo o primeiro um batido
onde se pode encontrar diversos sabores ou frutos e 0 segundo, com um especto mais
homogéneo e sélido, onde pode também existir a adi¢cdo de diversos sabores.

Esta seccdo é composta por duas linhas de enchimento onde a primeira designa-se por
Erca 1 e a segunda por Erca 2, sendo que cada uma delas pode produzir 32 e 41 SKU
(Stock Keeping Unit) por semana, respetivamente. As designacgfes atribuidas as linhas
devem o nome & marca da maquina enchedora que cada uma possui. A primeira
corresponde a linha que produz iogurtes batidos e a segunda aos iogurtes gelificados,
ndo estando o processo de enchimento preparado para que ambas as linhas partilhem a
producdo do mesmo tipo de iogurte. Apesar disto as duas linhas de enchimento sdo em

tudo semelhantes, sendo constituidas pelo mesmo nimero de maquinas e praticamente o
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mesmo tipo de processos. Das diferencas, destaca-se o facto de os iogurtes batidos
serem enchidos em temperaturas baixas, + 5 °C, e os Gelificados a temperaturas altas *
38 °C.

A titulo exemplificativo, a sequéncia da linha de enchimento do iogurte € apresentada na
Figura 3, sendo a estrutura de ambas as linhas Erca 1 e Erca 2 muito semelhantes. No
Anexo 7, encontra-se o layout das duas linhas de enchimento.

Enchedora Datadora Empacotadora Encaixonadora

Elevador

Empilhador

(ERCA) (Imaje) (Aries) (Ricart)

Figura 3: Exemplificacdo Linha de enchimento de logurte Batido e Gelificado
Fonte: Danone (2009b), adaptado

O processo de enchimento inicia na maquina enchedora. Esta € uma termo-formadora,
onde a partir de uma lamina de foam® se molda o copo do iogurte, sdo inseridos os
aromas (caso seja apropriado) e é enchida a massa branca®* sendo de imediato selado o
copo. Posteriormente o equipamento procede ao corte da lamina de foam de acordo com
o tipo de pack em producéo, podendo este variar entre 4, 6 e 8 iogurtes.

Todo este processo € automatico, sendo contudo extremamente minucioso pelas
condi¢des e pormenores que todos os componentes da maquina tém que cumprir para o
desenvolvimento destas opera¢des sem erros ou defeitos.

Seguindo o processo, 0s copos passam pela datadora, a qual por razbes de seguranca
alimentar e controlo de qualidade coloca a data maxima recomendada e o dia juliano de
produc&o em todos os copos de iogurte produzidos.

Na empacotadora, sobre os packs sdo aplicadas cartolinas sendo que aqui formam-se os
Packs com cartolinas que encontramos nas prateleiras dos supermercados. Contudo nem

todos os packs que séo produzidos levam cartolina.

® Foam: Mistura de plastico e espuma que forma uma material que sobre a accéo de calor e
ar comprimido é facilmente moldado, ganhando apés isto grande resisténcia.

* Massa branca: denominacao dada a pasta resultante da transformagédo do leite em iogurte,
no momento antes de se proceder ao enchimento do iogurte.
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O passo seguinte consiste no embalamento dos diversos tipos de packs em caixas de
cartdo canelado de 48 unidades (copos), sendo isto efetuado na encaixonadora. A
continuacdo do processo na linha estd apenas dependente de mais dois passos simples,
o empilhador e o elevador. No primeiro as caixas de cartdo provenientes da
encaixonadora sdo empilhadas em grupos de 4 unidades. Seguidamente, no elevador
estas pilhas de caixas sao elevadas para seguirem para a secc¢ao seguinte, (Paletizador).
Apesar do processo descrito ser praticamente automético este ndo dispensa o trabalho
dos operadores, pois para que estes equipamentos laborem é necessario que diversas
tarefas sejam efetuadas. As fung¢des destes operadores estdo repartidas entre funcdes de
producao, limpeza, inspecdo, manutencao e lubrificacdo, tentando assim promover uma
interagdo entre os operadores e 0s equipamentos. De considerar que para esta secgao
estdo alocados 9 operadores para 24 horas, ou seja 3 operadores para cada turno.

Sao também consideradas parte desta seccado as areas correspondentes ao Armazém de

Papel, Cartolinas e Mixpaper e o Armazém de plastico.

3.2. Danone Manufacturing Way (Damaway)

O Damaway esta relacionado com o sistema de organizacdo de producdo, estdo
associado a um conjunto de principios que tém por base a melhoria continua dos
produtos, processos ou servicos, mantendo sempre a participacdo de todos os
colaboradores Segundo Danone (2009a), este esfor¢o promove a constante procura por
melhorias, ndo existindo a obrigatoriedade de investimentos para a obtencdo de tais
melhorias. Contudo, procura na sua esséncia reunir o compromisso geral de todos os
colaboradores da empresa e 0 seu continuo esfor¢o. Por outras palavras pretende-se a
melhoria dos processos da empresa através da continua eliminagdo dos desperdicios e
envolvimento de todos os colaboradores. Neste seguimento o desenvolvimento do
Damaway tem por base a filosofia Lean Manufacturing.

Para Danone (2009a), o principal objetivo das atividades operacionais é o respeito pelas
necessidades do cliente e a procura pela satisfacdo do cliente, sendo as atividades

operacionais da empresa expressas pelos seguintes indicadores (S, Q, C, D, M):

e Seguranca (S) — Providenciar bom ambiente interno, higiene e seguranca
no trabalho

¢ Qualidade (Q) — Respeito pelo standard de qualidade do produto

e Custo (C) — Produto produzido com o custo minimo

e Entrega (D) - Produto entregue no devido tempo
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e Motivagéo (M) — Encorajar o envolvimento de todas as pessoas

Os indicadores seguranca (S) e motivacdo (M) sdo aqueles que diretamente influenciam
as pessoas intervenientes nos processos. Assumindo que os operadores do chéo de
fabrica sdo aqueles que constantemente acompanham os processos e que melhor os
conhecem, estes serdo 0s mais propensos a identificar possiveis falhas ou melhorias. Por
esta razdo, € fundamental desenvolver uma cultura que promova o0 seu contributo e
envolvimento para que se obtenham melhorias na motivagdo destas pessoas e
consequentemente melhorias no seu desempenho.

Quanto aos indicadores Qualidade (Q), Custo (C) e Entrega (E) estes estdo interligados,
pois ndo existe légica em adquirir um produto barato que nao ofereca qualidade. Por
outro lado podemos também afirmar que ndo € sustentavel produzir um produto de
gualidade a bom preco e ndo o entregar no tempo certo.

Através da melhoria continua proporciona-se uma otimizagdo dos recursos existentes,
pretendendo-se que estas melhorias sejam baseadas em pequenas mudancgas, em vez
de mudancgas radicais. Por outro lado pequenas melhorias sdo menos provaveis de
requererem investimento de capital e de proporcionar mudangas organizacionais.
Assumindo que as ideias vém dos operadores, estas sS40 menos provaveis de serem
esquecidas ou ndo adotadas, podendo assim serem mais facilmente colocadas em
pratica e implementadas. Este processo encoraja também o desenvolvimento do
sentimento de pertenca pelo trabalho podendo reforcar o trabalho de equipa e assim

melhorar a motivagéo dos colaboradores(Danone, 2009a)

3.3. Donos de Area

O projeto donos de area surge através do programa Damaway. Este projeto, donos de
area, em curso na Danone, tem como objetivo desenvolver e potenciar uma operacao
fiavel e robusta dos operadores e equipamentos, onde se reflita numa contribuicdo
pessoal dos operadores para o desempenho da fabrica e para o seu sentimento de
pertenca.

Partindo pela envolvéncia de todos os colaboradores da empresa, alinhando as suas
forcas para a persecucdo dos desafios e objetivos deste projeto, pretende-se com o
mesmo, alcancar melhorias operacionais no desempenho da secc¢do de enchimento
Ercas.

A forma de alcancar os objetivos deste projeto, passam por um lado pela definicdo de

areas de responsabilidade entre os operadores e 0s equipamentos existentes nas linhas
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da seccao e por outro, pela criacdo e desenvolvimento de um perfil de operador, onde
através das melhorias dos standards existentes, dos métodos de manutencdo autbnoma
e da utilizacdo de ferramentas TPM se pretende alcangcar melhorias organizacionais,
tanto ao nivel da operacionalidade e desempenho da &rea como do sentimento de
pertenca dos operadores.

3.3.1. Definicio das Areas
A definicdo das areas de responsabilidade de cada operador estd fundamentada num
contexto meramente organizacional, sendo objetivo da Danone definir para cada
equipamento ou area um Dono. A atribuicdo de propriedade de um equipamento ou area
esta fundamentada no conceito de pertenga psicolégica, de controlo do alvo, tentando-se
logo a partida definir uma ligacdo entre o operador, “Dono”, e o equipamento ou area
“possuidos”.
Esta atribuicdo tem também como objetivo proporcionar uma maior entrega e dedicagcéo
a um equipamento especifico, com o intuito de o Dono melhorar o seu conhecimento
acerca deste e assim desenvolver proximidade para com a mesma. Por outro lado, a
ligacdo estabelecida entre ambas as partes, operador e equipamento, é estabelecedora
da responsabilidade de cada pessoa para com a area que lhe pertence, para que a
proximidade desenvolvida possa apresentar um contributo individual para o desempenho
da area e consequentemente da linha.
Com a definicdo e atribuicdo de areas, a organizagcéo proporciona a oportunidade de os
seus operadores, “donos”, promoverem intrinsecamente as dimensfes associadas ao
sentimento de pertenca psicolégica (Autoeficacia, Autoidentidade, “Ter uma Casa”,
Responsabilidade e Territorialidade).
No Anexo 7, apresenta-se o layout das linhas de producéo e respetiva divisdo por areas
de responsabilidade. Na Tabela 3, exibe-se a designacao das areas de responsabilidade

da seccéo Ercas.

N° Areade responsabilidade N° Area de responsabilidade

1 Ercal 6 Erca?2

2 Aries e Imaje 1 7 Aries e Imaje 2

3 | Epilhador e Elevador 1 8 | Empilhador e Elevador 2

4 | Ricartl 9 Ricart?2

5 Armazém de Plastico 10 Armazém de Papel Cartolinas e Mixpaper

Tabela 3: Areas de responsabilidade da seccéo Ercas
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Constata-se que existem 10 areas de responsabilidade. Assim de acordo com o objetivo
do projeto Donos de Area, a cada operador corresponde uma area. Contudo visto que na
seccao Ercas existem 9 operadores e 10 areas, excecionalmente a area Ricart 1 e Ricart
2 esta a responsabilidade de um s6 operador.

Contudo, através desta divisdo, aparentemente deslocar a atencdo de cada Operador
para a sua respetiva area, ndo € de todo pretendido que isto aconte¢ca de forma
egocéntrica pois cada um destes operadores continua a ter associado todo o
funcionamento da linha de produ¢cdo como uma das suas responsabilidades tendo
permanentemente que desempenhar um papel ativo para com as outras areas, assim
Ccomo para com 0 seu equipamento.

Desta forma, a clara exposi¢do das responsabilidades de cada operador para com a sua
area e seguidamente para com a linha de produgéo é fundamental para que ndo se criem
davidas nas responsabilidades de cada um. Para tal, € pertinente que se defina que
responsabilidades, e obrigagdes pertencem a cada operador, tanto para com a area de
que sao “donos” como para com a area de que nao o sido. Por outras palavras, de forma
a nao criar incongruéncias é pertinente definir o papel de cada operador para com a sua
area e para com a linha de producdo. Para clarificar esta situacdo, na seccao seguinte
sera apresentado um novo perfil de operador tendo em conta o projeto donos de area.

3.3.1.1. Definicdo do Perfil de Operador
Para uma facil segregacdo das responsabilidades de cada operador em relacdo a area

gue |he foi atribuida e em relacdo a linha de producéo foram assumidas na empresa duas
terminologias, correspondendo a cada uma diferentes responsabilidades. Estas
terminologias sao: Maintain e Improve.

Cada uma destas terminologias esta associada a um perfil de operador direcionado para
com a linha de producédo e a area da qual o operador é “dono”, como € exposto na

seguinte Tabela 4.

. Direcionado
Perfil
para:
o Linha de
Operador Maintain .
Producéo
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Area de que é
Improve
dono

Tabela 4: Foco do Perfil de operador
improve e maintain

Para com a Linha de producgé&o procura-se que o operador desenvolva um papel Maintain,
isto €, desenvolva um papel que suporte a preservacdo, conservagao e manutencao da
linha de producdo. Relativamente a area do operador, pretende-se que este seja o
elemento dinamizador desta area.

A criagdo destes perfis do operador sdo apenas caracterizadores das responsabilidades
dos operadores para com o projeto, donos de area, ndo sendo estas as funcdes
exclusivas assumidas por estes.

Para a clara exposi¢cdo das responsabilidades associadas a cada perfil de operador
seguidamente expdem-se as suas responsabilidades e as ferramentas que dispdem para
a execucdo das mesmas. Estas sdo ferramentas de suporte a melhoria continua, sendo

algumas especificamente ferramentas de manutencao auténoma.

3.3.1.1.1. Maintain

Com o apoio da seguinte Figura 4 sera apresentado o perfil do operador para Maintain

Maintain

Figura 4: Responsabilidades e ferramentas do perfil de Operador Maintain
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A responsabilidade associada a um operador que atue como Maintain prende-se
essencialmente com o sustento da linha de producdo e das areas afetas a esta. De uma
forma mais concreta é requerido que estes sigam as instru¢des de trabalho que sao
compostas por documentos que retratam 0s passos dos processos operacionais, a
execucdo dos planos de Limpeza Inspecéo e Lubrificacdo (CIL), e o seguimento dos
planos de producdo (GESPRO). Por outro lado, é também requerido que tenham um
papel ativo na identificacdo de falhas e anormalidades, sendo isto sustentado e
acompanhado pelo preenchimento de etiquetas, tanto de seguranca como de
manutencdo. Contudo, apesar da simples detecédo e reporte das falhas de anormalidades
existentes nos equipamentos € também solicitado que participem na correcdo destas
lacunas. Paralelamente a isto, a cooperagéo e resolucdo de defeitos ou avarias funciona
como uma dinamizacao entre uma equipa de operadores de producdo e manutencao, na

resolucéo de problemas do dia a dia.

3.3.1.1.2. Improve
O papel do operador Improve passa pela promogéo e desenvolvimento da area da qual é

“‘Dono”. Este processo de promog¢do, bem como as respetivas ferramentas sédo

l Improve

apresentados na Figura 5.

Analisar Participar em .
problemas e grupos de Criar ou melhorar Formar
desvios melhoria Standards colegas

Figura 5: Responsabilidades e ferramentas do perfil de Operador Improve

O operador Improve é definido como o elemento dinamizador da area que esta
responsavel pela mesma. O seu objetivo passa por criar e melhorar os standards da area

de que é “Dono”.
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As responsabilidades prendem-se com a andlise de problemas dos equipamentos, falhas
de funcionamento ou qualquer outro tipo de problemas que possam surgir. Quando se
verificam estes problemas € definida uma equipa para andlise e resolucdo dos mesmos
sendo normalmente este grupo coordenado pelo gestor de turno e dono de area
envolvendo seguidamente outros operadores. Contudo, é também responsabilidade do
Dono de area participar em grupos de melhoria, para procurar novas metodologias ou
principios, utilizando como ferramentas o SMED ou o 5s. Estes grupos séo comummente
organizados e resultam de propostas de melhoria que podem ser elaboradas por todos os
colaboradores.

Outra das responsabilidades do Dono de area é a criacdo ou melhoria dos standards,
tendo como suporte as instru¢cdes de trabalho ou documentos de apoio aos processos
produtivos, One Point Lessons (OPL) e propostas de melhoria.

Por outro lado de uma forma mais avangada € também responsabilidade dos donos de
area partilharem o seu conhecimento com outros colegas, formando colegas sobre a
especificidade da sua area, para que todos continuamente possam estar ao mesmo nivel
de conhecimento. Esta formacdo entre colegas € muito frequente quando é necessario
formar novos colegas para a linha de producéo, tendo os Donos de Area um papel crucial
para este processo.

E também de considerar que perante a area de que o operador é “dono”, o perfil de
Improve requer um esforco de aproximacgédo, para melhor conhecimento do equipamento
e suas necessidades. A consulta ativa dos manuais de funcionamento dos equipamentos,
a obtencao de formacéao junto dos construtores destes sao responsabilidades inerentes a
este perfil.

O perfil de Improve exige do operador que é “dono” um esforgo constante, pois este deve
conhecer e dominar o equipamento de forma a proporcionar aos outros colegas as
valéncias necessarias para o desempenho das operagdes no decorrer do dia a dia de

trabalho.

3.3.1.2. Constituicdo/organizacdo das equipas de trabalho - A equipa
A laboracdo da seccdo de enchimento em estudo, estd organizada num processo

continuo de 24 horas, sendo que a forca produtiva desta seccdo consiste em 9
operadores que estédo repartidos por 3 turnos, ou seja trés operadores para cada turno
formando cada um destes grupos uma equipa. Na Figura 6, apresenta-se um diagrama

exemplificativo desta organizacao.
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Figura 6: Diagrama exemplo das equipas existentes

A gestdo desta equipa cabe ao Gestor de turno (chefe de turno) o qual tem
principalmente como funcdo alinhar a sua equipa na direcdo dos objetivos definidos de
forma a alcangar os melhores resultados possiveis.

A reparticdo dos 3 operadores por turno pela linha de producao é assumida pelo primeiro
operador que toma a responsabilidade de operacdo da primeira linha de producéo (Erca
1), e o segundo assume a responsabilidade de operagédo da segunda linha de producéo
(Erca 2). Quanto ao terceiro operador este tem como funcéo providenciar apoio as duas
linhas que se encontram em funcionamento, como a substituicdo de materiais de
embalagem e o0 apoio aos dois colegas da equipa que se encontram nas linhas.

Esta estrutura de organizacdo esta implicita em cada equipa, sendo que para que se
mantenha a mesma igualdade e ndo se repita a execucao das funcdes, ou até mesmo a
saturacao pelas mesmas, os elementos das equipas de uma forma natural elaboram um
esquema de rotacdo para as fungdes que cada um desempenha, para que todos os
elementos mantenham a mesma prética e nivel de treino nas tarefas que desenvolvem.
Contudo para a existéncia de possiveis eventualidades existem em todos 0s turnos
operadores que detém formacgéo e capacidades de operagéo destas linhas e que podem

substituir aqueles, sendo estes designados de Backup.

3.4. A importancia do Fator Humano

Apesar da estrutura produtiva presente na empresa estar largamente automatizada por
processos que reduzem a intervencdo humana, esta continua dependente do fator

humano, tornando-se este fundamental para a manutencdo do desempenho da empresa.
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Existem duas razfes para esta dependéncia. A primeira assenta sobre 0 manuseamento
operacional dos equipamentos estar muito dependente da sensibilidade dos operadores.
A segunda apresenta-se pela dificuldade de operacionalidade do produto em causa, 0
leite, tendo em consideracdo que este é um produto perecivel. Assim, podemos afirmar
gue todas as funcbes humanas, desenvolvidas pelos operadores, que intervém no
processo sdo cruciais para o sucesso do desempenho operacional tanto do produto como
dos equipamentos.

Partindo desta concecdo, o desenvolvimento dos operadores do chdo de fabrica é
fundamental. O fomento do seu progresso é sustentado na educacdo que a empresa
cultiva, na formacdo que esta promove e claro nos valores desta, podendo desta forma
promover continuamente a valorizagdo profissional dos operadores, para que de alguma
forma se sintam envolvidos no processo ou considerem que sdo parte deste.

O proposito do investimento nos operadores resulta da intengéo de promover um estado
ou sentido de pertenca nestes, em relacdo a linha de trabalho e a area de que estéo
responsaveis. Dado que estes sdo aqueles que mais interagem com 0S equipamentos,
sdo aqueles que de alguma forma podem manter os equipamentos de producdo em
perfeito estado, procurando assim atingir zero acidentes, zero defeitos e zero avarias.
Contudo, procura-se que esta interacdo seja o mais natural possivel. Para tal, o
desenvolvimento de um sentimento de pertenca torna-se imperativo para atingir estes
objetivos.

Devido a estrutura presente na empresa e considerando o fator humano, a atribuicdo de
areas de responsabilidade proporciona a empresa criar uma estrutura de nao
ambiguidade para com o sentimento de pertenca, pois desta forma pode-se perceber
qual a influéncia de cada operador para o desempenho da area. Por outras palavras
consegue-se perceber o contributo de cada um para o processo.

Como anteriormente referido e sustentado, o sentimento de pertenca pode ser investido
de forma a ser melhorado, procurando-se assim torna-lo cada vez mais uma mais-valia
para toda a organizagdo. Contudo, presentemente para se poder estudar isto, €
necessario levar em consideracdo o perfil de operador anteriormente apresentado,
Maintain e Improve, linha de producao e area respetivamente.

Esta abordagem ao projeto donos de é&rea proporciona desenvolver duas linhas de
investigacao relativamente a este sentimento e aos perfis apresentados. Visto que, o fator
humano em estudo (operadores) se encontra em continua interagdo com a érea de que é
dono e com a linha de producéo, poder-se-4 aferir o sentimento de pertenga para cada

uma das situacdes. Por outro lado, torna-se também interessante e pertinente perceber
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qgual dos perfis esta a ser melhor encarado pelos operadores, e desta forma, perceber
também para qual destes existe melhor pertenca, se para com a linha ou se para com a
area.

Desta forma, poder-se-4 apresentar consideragdes relativas ao nivel de pertenca de cada
um.

Mais adiante, no Capitulo 5 -, através do uso de uma escala para afericdo do sentimento
de pertenga poder-se-4 aferir os niveis de pertenca associado a cada perfil exposto, linha
de producéo ou area.
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Capitulo 4 - Caso de Estudo

Neste capitulo é apresentado a descricdo pormenorizada do trabalho pratico executado
para com a seccdo de enchimento Ercas. Partindo dos objetivos do programa Donos de
Area, ponto 3.3 e respeitando as Areas de Responsabilidade, é exposta toda a dinamica
levada a cabo para organizar, desenvolver standards e gerir a sec¢ao Ercas.

Inicialmente procede-se a reorganizacdo da documentacdo existente. Seguidamente,
apresenta-se o desenvolvimento de standards de manuten¢cdo autbnoma como um plano
de Limpeza, Inspecdo e Lubrificacdo e uma Rota de Inspecdo e Verificacdo. Para o
primeiro (plano de limpeza Inspecéo e Lubrificacdo) € apresentada a elaboragdo desses
standards para com a area de responsabilidade Erca 1. Para o segundo (Rota de
Inspecao e Verificacdo) é apresentado o desenvolvimento da Rota para com toda a linha
Erca 1. Tendo em conta que a secg¢ao Ercas é composta por duas linhas de enchimento e
que cada uma esta dividida em areas de responsabilidade, como visto no ponto 3.3.1-
Definicdo das Areas, foram desenvolvidos os standards descritos para com as 10 areas
de responsabilidade e para com as 2 linhas de enchimento. Evidentemente, ndo s&o
apresentados todos os standards desenvolvidos, tanto pela sua dimensdo como pela
semelhancga entre eles.

Com vista a melhorar o desempenho da secc¢éo, foi aplicada a metodologia 5s ao
Armazém de Papel, Cartolinas e Mixpaper, sendo apresentadas as acdes desenvolvidas
para a otimizagao desta area.

Nesta seccdo apresenta-se também o desenvolvimento e aplicagdo pratica de uma matriz
de competéncias, tendo como objetivo perceber o nivel de competéncias existente nos
operadores afetos a sec¢do em estudo.

Por ultimo, é apresentado uma reformulacdo ao quadro de linha da Erca 2 com vista a

melhorar a comunicacao entre as diversas pessoas intervenientes na secgao.

4.1. Reorganizaciao da Documentacdo de Apoio a Melhoria Continua

Ao longo do processo de melhoria continua, que decorre na fabrica da Danone desde a
trés anos, altura em que foi iniciado o projeto, tém sido constantemente desenvolvidos e
criados novos métodos de trabalho, novas formas de solucionar problemas e novos
métodos organizativos. Para dar suporte ao processo de melhoria continua foram sendo
criadas novas instrucbes de trabalho e implementadas as OPLs, entre outros. As
instrucdes de trabalho tém por objetivo fornecer procedimentos de atuacdo para as mais

diversas operacdes a cargo dos operadores, tanto ao nivel do manuseamento do produto
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como dos equipamentos. Quanto as OPLs, como ja visto anteriormente, indicam
especificidades dos equipamentos ou dos processos que podem ajudar os operadores a
detetar irregularidades, por exemplo dar indicacdo da existéncia de um cédigo de cores
nos mandémetros dos equipamentos, apresentando a correta e incorreta posi¢cdo do
indicador.

Um dos objetivos deste trabalho relacionou-se com a analise e organizacdo desta
instrucdes de trabalho e OPLs. Aquando desta anadlise, constatou-se que, existiam
instrucdes de trabalho repetidas e OPLs que se referiam a diversos assuntos que se
encontravam fora de uso, criando-se assim dificuldades na correta utilizacdo e
manuseamento destes documentos. A deficitaria gestdo destas ferramentas cria
ineficiéncias no trabalho, ocorrendo mesmo producgdes defeituosas devido a estas falhas
de organizacgao.

Inicialmente a gestao destas ferramentas estava associada as chefias, as quais recebiam
e geriam estas ferramentas. Contudo, este método mostrou ser ineficiente tanto na sua
gestdo como no fomento do sentimento de pertenca nos operadores. Assim, para
solucionar este problema optou-se por associar a documentacdo existente (OPL e
instrucdes de trabalho) a cada area/zona de linha de producdo e consequentemente ao

seu “dono de area” responsavel.

Para cada uma das areas da secc¢édo Ercas foi elaborado um levantamento do estado da
documentacdao referida, OPLs e instru¢c@es de trabalho. O objetivo deste levantamento foi
o de simplificar, mudar, reorganizar, reduzir e eliminar. Assim inicialmente averiguou-se o
namero de instru¢des de trabalho e OPLs existentes para cada uma das areas da seccéo

Ercas. A Tabela 5 apresenta essa informacéo.

Equipamento Instrucdes de trabalho OPLs
ERCA 44 122
Aries e Imaje 6 11
Ricart 9 12
Elevador e Empilhador 5 9
Total das linhas 64 154

Tabela 5: Levantamento dos recursos existentes para os Operadores

Verificou-se que a separagdo por areas, proporcionou que esta documentacdo pudesse

ficar organizada e disponivel ndo s6 aos donos de area, mas também a todas as chefias

43



para que a informagdo dos documentos fosse de igual forma adquirida pelos
intervenientes, eliminando-se assim problemas e confusdes advindas da existéncia de
documentos repetidos ou documentos iguais a fornecer instrugdes distintas.

Assim, o0 passo seguinte foi classificar o estado destes documentos. Foi definido que o
status atribuido a cada documento variava entre, atualizado, desatualizado ou fora de
uso.

O Grafico 1 e o Gréfico 2, fornecem informagdes relativas ao status atribuido aos

documentos instru¢des de trabalho e OPLs.

Instrugoes de Trabalho
60%
£ 50%
% 40%
< 30%
s 20%
& 10%
0% Elevad
Erca Aries Imaje evador e Ricart
empilhador
B Atualizadas 45% 33% 40% 56%
M Desatualizadas 23% 50% 20% 33%
M Fora de Uso 32% 17% 40% 11%

Grafico 1: Status dos Documentos Instru¢des de Trabalho, por éarea de
responsabilidade
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OPIs
80%
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60%
£ 50%
@ 40% —
] 30% —
S 20% —
S 10% —
0% Elevad
Erca Aries Imaje evador € Ricart
empilhador
M Atualizadas 46% 73% 44% 33%
M Desatualizadas 16% 9% 22% 25%
Fora de Uso 39% 18% 33% 42%

Gréfico 2: Status dos documentos OPL, por area de responsabilidade

Com base na analise do Grafico 1 e Grafico 2 verifica-se que existia um excesso de
documentacao desatualizada e fora de uso, tendo sido necessério analisa-la, uma a uma,
para se poder discernir sobre a sua validade. Para tal, como referido anteriormente,
recorreu-se ao “dono de area” para se poder averiguar esta situagao.

A escolha dos “Donos” de cada uma das areas, deve-se ao facto, de estes serem as
pessoas que conhecem melhor os equipamentos, tanto na sua operacionalidade como na
sua estrutura, sendo dessa forma sustentada a razao pela qual é requerido a estes para
assumirem estas fungdes de verificagdo. Por outro lado, como se pretende desenvolver a
pertenca dos operadores, esta interacdo entre as funcionalidades do equipamento, 0
conhecimento pratico da sua utilizagdo e os documentos existentes a descrever 0s
procedimentos devem estar em sintonia, promovendo-se dessa forma um conhecimento
intimo do alvo de pertenca.

Para sustentar a necessidade de reestruturagdo da documentagdo, foi inicialmente
apresentado, com exemplos concretos, a cada um dos donos de area 0s riscos que
poderiam advir deste estado de desorganizacdo, de forma a consciencializa-los para a
necessidade apresentada.

Posto isto, através do conhecimento dos operadores donos de area foi solicitado que
sugerissem alteracfes aos documentos desatualizados para que estes se tornassem
atualizados e desta forma pudessem prestar apoio ao dia a dia dos operadores. Apds
este passo, as sugestdes foram analisadas em conjunto pelas chefias de forma a verificar

a validade daquelas.
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Através da segregacdo entre atualizados e fora de uso, foi possivel perceber a
quantidade de documentos obsoletos existentes, os quais foram purgados, sendo
apresentado no Gréfico 3 a percentagem correspondente a cada tipo de documento apos

a atualizagéo e purga.

Tipo de Documentos e seu Status Final

40%
30%
20%
10%

0%

Percentagem

Documentos
Atualizados

Documentos
Purgados

M InstrugBes de trabalho

27%

28%

Hopls

16%

37%

Gréfico 3: Distribuicdo em percentagem dos Documentos Atualizados e Purgados

Por ultimo, apds se proceder a atualizacdo da documentacao concluiu-se que 27% e 16%
do numero inicial de todas as instrucées de trabalho e OPL foram atualizadas. O destino
destes documentos foi a colocagdo novamente em utilizagdo sendo apresentado
previamente a todos os operadores da seccdo as novidades existentes. De constatar que
a forma como os operadores tomam conhecimento destas altera¢des € individualmente,
onde € possivel caso entendam contestar o conteldo dos documentos através de
propostas de melhoria.

Quanto aos documentos que se encontravam fora de uso, cumpriu-se 0 objetivo inicial
desta tarefa (simplificar, mudar, reorganizar, reduzir e eliminar) tendo sido eliminados

28% e 37% de instrucdes de trabalho e OPLs respetivamente.

4.2. Criacao de Standards de Limpeza, Inspecao e Lubrificacao (CIL)

A designacao de Clean Inspecion and Lubrication (CIL) esta apoiada nas acdes que se
pretendem desenvolver, no ambito da manutencdo auténoma, sendo estas limpar,
inspecionar e lubrificar. Estas acdes sao necessarias para garantir a manutencdo das
condicdes basicas, bem como manter os equipamentos em 6timas condic¢des, fornecendo
assim suporte aos passos 1 e 2, da manutencdo autbnoma, apresentados no ponto 2.4

Manutencao Autbnoma.
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Quanto ao desenvolvimento destes passos (1 e 2), ndo sao aqui contemplados, pois ja se
encontravam numa fase de amadurecimento. De referir que grandes esforcos tinham sido
levados a cabo na empresa, para repor as condi¢cdes basicas de operacionalidade dos
equipamentos, eliminando fontes de sujidade, expondo locais de dificil acesso e
simplificando partes dos equipamentos.

Como é contemplado no passo 3 da manutencao autébnoma, o desenvolvimento de
standards que suportem as atividades de limpeza, inspec¢édo e lubrificagdo, pelo minimo
tempo e esfor¢o possiveis, sédo requeridos nesta etapa.

De forma a sustentar estas acdes e para que estas possam apoiar as diversas equipas
de operadores e chefias, tendo como base a teoria, foram criados standards para cada
um dos equipamentos da secc¢édo Ercas.

A construcdo dos standards foi elaborada através da ferramenta 5 Whys + 1 How (5
porqués + 1 como), ou de outra forma teria que explicitamente indicar onde, o qué,
guando, porqué, quem e como. Contudo para uma eficaz e correta perce¢cdo dos
standards foram incluidos quais os itens a inspecionar, quais 0s pontos-chave a incluir,
gqual o método a utilizar, quais as ferramentas necessarias, qual o tempo necessario para
executar a operacdo e com que periodicidade se deve proceder a sua execucdo. No
Anexo 8, apresenta-se a titulo de exemplo o CIL da Maquina Enchedora Erca 1.

Com o objetivo de simplificar a leitura dos standards foram utilizados controlos visuais
simples e intuitivos na elaboracdo destes os quais sdo apresentados seguidamente ao
Anexo 8, ao qual dizem respeito.

Na criacao destes standards foi levado em consideracéo o papel do dono de area. Como
ja referido anteriormente o dono de area é a pessoa mais preparada para responder as
solicitudes de cada area/equipamento. Contudo, apesar desta responsabilidade inerente
ao dono de area, ndo é de todo esperado que este consiga por si s6 desenvolver este
plano de limpeza, inspecéo e lubrificacdo na sua totalidade, mas sim que o desafio de o
desenvolver seja uma responsabilidade de todos os operadores que trabalham na
seccao.

Quanto a operacionalidade desta ferramenta de limpeza, inspec¢éo e lubrificacdo, esta ja
se encontrava em aplicacdo na empresa, aquando deste trabalho. Contudo estava
desatualizada e obsoleta. Verificava-se também que n&o dispunha de controlos visuais,
gue pudessem ilustrar o que estava a ser apresentado.

Verificavam-se também que estes procedimentos tinham sido desenvolvidos pelas
chefias e consequentemente teriam que ser aplicados pelos operadores. No entanto

constatava-se que diversos pontos destes planos de limpeza, inspecéo e lubrificacao,
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ndo eram de todo seguidos nem cumpridos pelos operadores, tornando-se ao longo do
tempo pontos de sujidade, sendo assim uma fonte de problemas que poderiam resultar
em paragens, avarias ou acidentes.

Como consequéncia do sistema instalado verificava-se uma obrigatoriedade de
seguimento dos standards por parte dos operadores, sem que estes entendessem 0s
fundamentos dos modelos de limpeza, inspecdo e lubrificacdo que l|he eram
apresentados.

“(...) a principal razdo pela qual as regras nao sdo seguidas é porque aqueles
gue escolhem as regras sao diferentes dos que as tém de cumprir.” (Tajiri &
Gotoh, 1999)

Partindo desta afirmacg&o e para contrariar a situagdo até entdo presente na empresa, a
elaboragédo dos planos de limpeza, inspec¢éo e lubrificagéo ficou a cargo dos Donos de
Area, como ja descrito anteriormente nas responsabilidades retratadas pelo perfil de
operador Improve e do responsavel do presente projeto. Assim para todas as areas de
responsabilidade apresentadas no Anexo 7, foram desenvolvidos planos de CIL, para
sustentar estas atividades.

A segunda etapa do CIL denomina-se de registo. Este ndo é mais do que um
procedimento resultante das tarefas desenvolvidas pelo operador. Nesta etapa pretende-
se por razbes de controlo operacional, seguranca alimentar e questdes de certificacdo
dos produtos, que se proceda ao registo por escrito de todos 0os componentes expostos
no CIL que foram alvo de intervencgdes por parte dos operadores. No Anexo 9, apresenta-
se um exemplo de registo de CIL da Erca 1.

Como forma de sustentar o registo das operac¢des constantes no standard (Anexo 8),
foram criadas folhas de registo, nas quais se identificam estas etapas, mas identificando
o operador que as desenvolveu. Assim de uma forma pratica, o operador apos proceder a
execucdo das tarefas constantes no standard, procede de imediato ao registo dessa
operacéo, pelas razdes ja referidas.

Com a mesma finalidade apresentada na descricdo do standard do CIL, para a folha de
registo do mesmo também foram desenvolvidos controlos visuais, 0s quais s&o

explicados no Anexo 9.

Quanto ao tempo e esforco necessarios para desenvolver estas tarefas, (contemplado no

passo 3 da manutengao autonoma), foi estimado pelos “donos de area” o minimo tempo
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necessario para executar as tarefas necessarias a cada componente dos equipamentos
da linha de producgéo. Os valores apresentados na Tabela 6 indicam os tempos de CIL
por semana, em minutos, para cada equipamento da Linha.

Para um correta percecao do conteldo presente na seguinte Tabela 6 é fundamental
explicar o conceito de Clean in Place (CIP)°. Tratando-se a Danone uma empresa do
setor alimentar, onde séo aplicadas as mais rigorosas regras de segurancga alimentar
estdo definidas determinadas regras para assegurar esses principios. Para tal, tratando-
se da seccao Ercas e tendo esta um regime de laboragéo continua esta estabelecido que
estes equipamentos tém obrigatoriamente de ser submetidos a limpeza, desinfecéo e
esterilizagdo no inicio da semana (CIP Inicial), no final de semana (CIP Final) e durante o
processo de producdo a cada 48 horas (CIP intermédio). Assim, como constatado no

Anexo 8, a frequéncia apresentada para o desempenho das tarefas de CIL estd indicada

sob a forma de CIP Inicial, Intermédio ou Final.

Datadora e . rempo
Enchedora Empacotadora Encaixonadora Elevadore de CIL
(ERCA) ; - (Ricart) Empilhador por
(Imaje e Aries) p
periodo
CIP Inicial 80 25 10 10 125
Tempo CIP
de CIL  Intermédio 190 100 50 15 355
CIP Final 460 145 55 45 705
Tempo de CIL
estimado/semana 730 270 115 70 1185
(minuto)

Tabela 6: Tempo de CIL estimado em minutos

A andlise a Tabela 6 permite-nos perceber o tempo estimado despendido nas tarefas de
limpeza, inspecéo e lubrificagdo para cada um dos momentos de CIL (inicial, intermédio e
final), sendo especificado para cada maquina o tempo necessario. De considerar que 0s
tempos apresentados sdo apenas para uma linha de producdo. Contudo, os tempos de
CIL para a linha remanescente é praticante o0 mesmo, ndo sendo significativo ser
especificado. Por outro lado é de considerar que o tempo de CIL para a seccdo Ercas,
Linha Erca 1 e Linha Erca 2, corresponde a duplicagdo dos tempos apresentados.
Constata-se que por estimativa necessita-se de 125 minutos, 355, minutos e 705 minutos
para executar o plano CIL no CIP inicial, intermédio e final respetivamente. No total s&o
necessarios aproximadamente 1185 minutos por semana dedicados a tarefas de CIL.

® CIP: é uma limpeza e higienizacdo quimica de um equipamento, que decorre de forma
automatica e com os parametros controlados
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A interpretacdo dos tempos de CIL deve ser extremamente cuidada, pois como ja referido
estas tarefas correspondem a limpeza, inspecdo e lubrificacdo. De uma forma mais
concreta pode-se sustentar que apesar do elevado tempo, dedicado as atividades de CIL,
estas sao tarefas que permitem desenvolver uma maior fiabilidade dos equipamentos e
dos processos, que de outra forma seria muito mais dispendioso em termos de tempo e
recursos. E também importante referir que através destas ferramentas proporciona-se
aos operadores de producdo um dominio praticamente total dos equipamentos que
manuseiam, tanto ao nivel de producdo como de manutencéo. Por outro lado, no a&mbito
deste trabalho a aplicacdo deste tipo de ferramenta promoveu uma interacdo entre o
operador e a maquina, desenvolvendo o sentimento de pertenca. Tal como sugere Suzuki
(1994), o contacto dos operadores com 0s equipamentos para que aqueles criem uma
afinidade com estes, desenvolve o0 sentido de pertenca e preocupacgédo, estimulando a

curiosidade dos individuos sobre as maquinas (Suzuki, 1994).

4.3. Rotas de Inspecao e Verificacao

O desenvolvimento de rotas de Inspecdo e verificagdo partiu da necessidade de
diariamente se desenvolverem inspe¢fes. Esta operacdo tem por fundamento
desenvolver uma continua atencdo pelo estado dos equipamentos, estando
permanentemente a procura de possiveis desvios que sejam indutores de falhas.

A designacéo de rota sustenta a forma como se pretende que seja desenvolvida a tarefa
de inspecdo e verificagdo, passando esta por ser elaborada em torno da linha de
producéo, tendo maioritariamente o foco nos mandmetros, termometros e reservatorios
de 6leo.

Através da inspecao destes podem ser evitados numerosos defeitos e falhas que ndo séo
visiveis sem 0 apoio deste tipo de ferramentas. Por outro lado, pretende-se também que
aquando da verificacdo das falhas seja possivel ao operador corrigi-las. De forma a tornar
isto possivel desenvolveram-se controlos visuais de facil utilizagéo e identificac@o. A facil
verificacdo deste instrumento da linha de producdo é uma condicdo basica para a
operacionalidade desta ferramenta.

Frequentemente era argumentado que o desenvolvimento deste tipo de tarefas,
relacionados apenas com a inspecao seria facilmente esquecido da rotina diaria dos
operadores pois estes poderiam facilmente assinalar com um visto a inspecdo sem que
ela sequer fosse realizada.

Por contra ponto ao argumentado acima, assegurava-se que um elemento fulcral para a

correta utilizagdo das rotas de inspecdo seria a promocdao intuitiva de controlos visuais,
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indicadores de movimentos a tomar (planta de movimentagdo) e que 0 seu registo ndo
fosse discriminativo de quem o efetuou. Desta forma, poder-se-ia criar um clima de
responsabilizagéo dos operadores, verificando-se um controlo da linha (controlo do alvo
de pertenca).

Para dar forma as rotas de inspecéo, estas foram estruturadas em trés etapas, sendo que
a primeira corresponde ao padréo, isto é, a apresentacdo dos pontos a inspecionar
através de imagens da linha de producdo. Numa segunda fase, é desenvolvida uma
planta de apresentacdo dos pontos a inspecionar na linha para que esta se
assemelhasse a uma rota. Por Ultimo desenvolveu-se um registo onde sédo assinaladas
as acoes de inspecéo.

No Anexo 10 apresenta-se um exemplo standard da rota de inspec¢éo e verificagao.

A fase inicial de construcdo do standard de inspecdo e verificagdo prendeu-se com a
elaboragédo de um levantamento dos pontos da linha de produgé&o a inspecionar. Como ja
indicado o foco do levantamento seriam os mandmetros, termometros e indicadores de
nivel de Gleo. Para se proceder a este levantamento e na procura por um alinhamento
das responsabilidades dos operadores em torno da melhoria continua, uma vez mais foi
solicitado aos operadores donos de area a cooperacgdo na identificacdo destes pontos a
inspecionar e que a cada um desses pontos associassem e indicassem os valores
indicativos para um correto funcionamento.

O passo seguinte foi a marcacdo de todos os pontos existentes nas linhas com as
corretas pressdes e niveis de funcionamento. De considerar que, as marcacgbes
elaboradas tém por objetivo fornecer um controlo visual rapido e eficaz. Para tal, no caso
dos mandmetros e indicadores de temperatura foram assinaladas através de um codigo
de cores, verde e vermelho, as possibilidades de marcacdo, correspondendo, a um
funcionamento correto e incorreto, receptivamente. Quanto aos indicadores do nivel de
6leo assinalou-se o nivel minimo e maximo desejavel.

Para apresentar expor esta novo método criaram-se OPLs para 0s diversos casos
apresentados, mandémetros, termémetros e indicadores de nivel de 6leo. No Anexo 1,
apresenta-se a OPL dirigida & marcacdo dos manometros referida no paragrafo anterior.
Seguidamente, procedeu-se a identificagdo dos pontos de inspecéo atribuindo-lhes uma

cor e uma numeracao como apresentado na Figura 7 e no Anexo 10.
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Turno da Turno da

Manha Tarde
p
’;/ - Indica que este é um ponto de inspeccio
t.f -
Ponto de Ponto de Ponto de
inspeccio N° 5 inspec¢do N° 3 inspec¢do N° 4

Figura 7: Exemplo de identificacdo dos pontos de Inspecéo e Verificagdo para cada turno

Como apresentado anteriormente a empresa labora em regime continuo, funcionado a
secc¢do Ercas num regime de trés turnos, sendo estes denominados de Turno da Manh4,
Turno da Tarde e Turno da Noite.

Dada a quantidade de pontos a inspecionar e a existéncia de 3 equipas (1 equipa para
cada turno), foram repartidos os locais pelas equipas para que todos pudessem interagir
equilibradamente com as tarefas de inspecéo e verificagao.

Na segunda fase, procedeu-se entdo a organizag¢ado dos pontos de verificacdo de forma a
criar-se uma rota. O objetivo de uma rota de verificacao e inspecéo esta fundamentado
no conceito de patrulha, pretendendo-se que o0s operadores patrulhem a linha de
producao, inspecionando os pontos anteriormente assinalados.

A elaboracdo da rota de patrulha funciona como elemento orientador, no terreno, do
operador aquando da patrulha a linha de produgéo. Para tal, através da planta (layout)
das linhas de produgéo assinalaram-se os pontos a inspecionar. De considerar que a
organizacdo desta planta respeita a humeracdo e o codigo de cores apresentados na
Figura 7.

Quanto a operacionalidade da inspecao a efetuar por parte do operador considerou-se
gual seria a melhor forma de organizar a patrulha, no menor tempo possivel e sem que
se verificassem erros, por outras palavras foi considerada a seguinte questdo qual a
melhor maneira de operacionalizar a rota de uma forma “lean”?

Foi entdo estabelecido que seria eficiente proceder a colocacao dos pontos de inspec¢ao

de forma bem visivel, de modo a que aquando da patrulha efetuada pelos operadores
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estes fossem facilmente identificados. Por outro lado a disposi¢cdo dos pontos a verificar e
inspecionar segue uma ordem sequencial em torno da linha, de modo a que n&o exista a
necessidade de passar duas vezes pelo mesmo local. A planta da rota de inspecédo é
apresentada no Anexo 10. A descricdo da figura apresentada neste anexo e nos
seguintes coincide com a estrutura apresentada para descricdo do Anexo 8.

A terceira e ultima etapa da estruturacdo da rota de inspec¢éo e verificagdo prendeu-se
com a elaboragéo do registo, sendo este o documento onde os operadores assinalam a
inspecao e verificacdo que realizam.

A periodicidade da rota de inspecao é diaria, e em cada turno, sendo necessario que se
verifique o funcionamento de toda a linha para a correta inspecéo dos pontos.

Nesta etapa pretende-se que o operador aquando da inspec¢éo, caso verifique alguma
anormalidade proceda de imediato a sua correcdo, ou na sua incapacidade comunique a
manutencédo atraveés do preenchimento de uma etiqueta de manutencao (Anexo 2).

No Anexo 12, apresenta-se um exemplo da folha de registo da rota de inspecdo e
verificagao.

Para Suzuki (1994), o conceito de inspecdo diaria levada a cabo pelos operadores no
chao de fabrica é muito mais do que uma formalidade. O mesmo sustenta que este tipo
de inspecdo assegura que as anormalidades sdo detetadas imediatamente e que assim
podem ser o quanto antes resolvidas, evitando-se assim possiveis falhas perdas ou
defeitos. Com base nisto poder-se-4 assegurar que a importancia da implementagéo
destas metodologias € essencial para uma correta manutencdo dos equipamentos das

linhas de producéo

4.4. Organizacio das Areas

A organizacdo das areas da fabrica, no que se refere a aplicacdo da metodologia 5s, ja
estava totalmente definida aquando da realizacdo deste estagio. Contundo, na secgéo
em estudo, Ercas, constatou-se que existiam espagos nos quais ndo existia qualquer tipo
de organizagéo.

De referir ainda que, em determinadas zonas da linha de produgcdo tinham sido
recentemente substituidas algumas maquinas (termo-formadoras), ndo tendo sido
efetuadas qualquer atualizacdes a metodologia 5s, nestas areas das duas linhas.
Verificou-se também que os armazéns de apoio a esta seccdo, armazém de plastico e
armazém de cartolinas e Mixpaper, encontravam-se sem qualquer método na sua
organizacdo sendo este um fator de incongruéncia quando se procura desenvolver

standards com o objetivo de promover melhorias no chao de fabrica.
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Assim para contrariar esta situagédo foram desenvolvidos esfor¢os no sentido de melhorar
a organizacdo destas areas. No texto que se segue serda apresentado o trabalho
desenvolvido neste &mbito para com o Armazém de Papel, Cartolinas, e Mixpaper.

4.4.1. Armazém de Papel, Cartolinas e Mixpaper
Este armazém é caracterizado por ser uma area de apoio a sec¢ao Ercas, fazendo este
parte das responsabilidades dos operadores desta seccdo. Para apoiar a gestdo desta
area existe um operador Dono de Area, afeto & mesma, de acordo como o perfil
anteriormente apresentado.
Habitualmente, existe neste armazém apenas um pequeno stock de materiais, sendo que
a gestdo das quantidades de materiais nele existente estd dependente da producéo
planeada para esse dia ou semana. Os materiais de embalagem neles existentes provém
do armazém geral, o qual coloca ao dispor dos operadores de producdo os materiais de
embalagem necesséarios mediante as previsdes de produgéo existentes.
Contudo, e apesar do reduzido stock, frequentemente surgem defeitos de producéo,
estando a causa raiz destes prejuizos na falta de organizagdo e método inexistente neste
armazém.
Inicialmente, recorrendo ao dono de area foram apresentadas as dificuldades existentes
nesta area de forma a consciencializar os operadores para a necessidade de se proceder
com melhorias, apresentando-se os problemas que frequentemente apareciam.
Verificou-se que para a realizacdo da producdo os operadores necessitavam de recorrer
a este armazém para abastecer os equipamentos. Por vezes, aquando da necessidade
de um destes materiais 0s operadores deslocam-se a este armazém para proceder ao
levantamento do material em causa e consecutivamente proceder a respetiva reposicao
destes materiais nos equipamentos. Apesar das pequenas quantidades disponiveis neste
armazém acontece que os operadores acabavam por levar o material errado, sem que de
tal se apercebessem.
Consequentemente, ocorriam prejuizos com producfes defeituosas, desperdicio de
materiais, entre outros, os quais poderiam até mesmo levar a rutura do stock desse
produto no mercado.
Ap6s uma anadlise cuidada, constatou-se que ndo existia método de organizacdo para
definir o espaco dos materiais e equipamentos, nem qualquer tipo de organizacdo na
disposicéao dos rolos de papel, Mixpaper e cartolinas.
De constatar que apesar de todos os pontos fracos retratados acima, todas as seccdes

da empresa apresentam excelentes condi¢cbes de limpeza, higienizacdo e organizagéo.
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Os motivos dos prejuizos referidos, devem-se sobretudo a falta de um melhor método na
disposicdo dos materiais constantes nas prateleiras.

No Anexo 3, poder-se-4 verificar a disposicdo dos materiais no armazém de papel,
Mixpaper e cartolina, antes e depois da organizacdo que foi efetuada.

Uma vez mais, recorrendo ao dono de area, procedeu-se a reestruturacdo global deste

armazém, sendo apresentado o esquema a que se chegou na seguinte Figura 8.

de
Enchimento

N Sala

Legenda

Percurso a percorrer pelos operadores
para levantamento ou colocacdo dos

materiais para a sala de enchimento
Estante
_ Percurso a percorrer pelos operadores
n Prateleira - - - )
para reposicdo de mixpaper que provem
D Zonning a ser definido do armazém geral

- - Percurso a percorrer pelos operadores
para reposicédo de papel e cartolinas que

provém do armazém geral

Figura 8: Layout do armazém de papel, Mixpaper e cartolinas apés reestruturagéo

A organizacdo proposta para este armazém tem por base a separacdo dos diversos

materiais existentes neste. De seguida expdem-se 0s sete pontos que caracterizam a
nova organizacao do armazém:

1. Estante reservada apenas a colocacao de papel para a Erca 2

2. Estante reservada apenas a colocacao de papel para a Erca 1
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3. Prateleira reservada a colocagéo de Mixpaper paraa Ercale 2,

4. Prateleira reservada apenas a colocacao cartolinas para a Erca 2 (Erca 1 ndo
utiliza cartolinas).

5. Area de rececéo para colocacdo do material que provem do armazém geral, de
forma a ser organizado pelos operadores de producdo nos respetivos lugares
reservados apresentados nos pontos anteriores.

6. Area reservada a colocac&o dos carrinhos de apoio ao operador.

7. Para os pontos anteriores 1, 2, 3 e 4 estd definido um cddigo nas respetivas
estantes e prateleiras, de maneira a que os materiais sejam colocados em
areas distintas dependendo dos frutas ou sabores que cada material de
embalagem representa, de forma que a identificacdo dos materiais seja facil e

visual, tentando-se desta forma diminuir os erros de operacao.

Quanto aos percursos que os operadores devem realizar para o levantamento e
reposicdo dos materiais este encontra-se assinalado no piso do armazém. Para o
abastecimento do Mixpaper, (linha tracejada castanha), foi definido que este se
desenvolva pela parte oposta ao levantamento destes materiais para a linha de producéo,
respeitando o critério FIFO. De constatar que a marcacdo dos percursos no piso nao
estava totalmente definida, contudo esta prevista a sua finalizacdo. Relativamente ao
abastecimento do papel e cartolinas este é feito pelo mesmo local de onde é retirado,
pois sdo materiais de grande dimenséo que estdo dependentes do uso de empilhadores

e guindastes de elevacéo.
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4.5. Matriz de Competéncias - Formacio dos Donos de Area e dos

Operadores

A criacdo de uma matriz de competéncias teve por objetivo confirmar e expor as
capacidades dos operadores de enchimento da seccdo Ercas, na execuc¢do das suas
operacOes do dia a dia. Por outro lado, através desta matriz de competéncias pretende-
se aferir o nivel de competéncias base, servido este nivel como suporte ao programa

Donos de Area.

A composicao dos niveis de competéncias presente na empresa € apresentado na Figura

9, onde se expdem os cinco niveis que serdo tidos em consideracéo.

Nivel Nivel de conhecimento

1 N&o conhece a teoria

2 Conhece a teoria

3 E capaz de fazer em condi¢bes standard

4 E capaz de fazer em condi¢bes ndo standard
5 E capaz de ensinar

Figura 9: Nivel de competéncias dos trabalhadores

A definicdo destes niveis esta associado ao conhecimento dos processos da empresa, a
tecnologia existente e as competéncias que os operadores devem deter para cada tarefa
que tém de desenvolver. Por outro lado de uma forma mais evoluida estes podem
também ser avaliados pelas suas competéncias pessoais para o desenvolvimento dos

outros colegas.

Para o estudo em questdo optou-se por desenvolver uma matriz de competéncias onde
fossem contempladas as competéncias para atingir o Nivel 3 — E capaz de fazer em
condi¢fes standard.

A escolha deste nivel em detrimento de um nivel superior ou inferior resultou da
conjugacdo de diversos fatores avaliados pelos recursos humanos da empresa. Esta
escolha é feita através de uma analise adequada as capacidades e competéncias que a
empresa promoveu junto dos operadores para a sua formacdo. De uma forma pratica e
por outras palavras ndo seria congruente que a empresa pretendesse que os operadores
fossem capazes de formar outros operadores sem que a empresa tenha desenvolvido
esforcos para que os operadores desenvolvam competéncias pedagogicas e sociais para

com os outros. Por outro lado, também pode ser afirmado que para que se desenvolva o

57



projeto Donos de Area de uma forma bem consolidada é aconselhavel que haja
inicialmente um patamar de conhecimentos em que a generalidade dos operadores atinja
esse nivel.

Assim assume-se que a obtencdo do nivel € indutora da existéncia das competéncias
suficientes para o desempenho do programa anteriormente referido.

A criacdo da matriz de competéncias foi elaborada respeitando a estrutura dos Donos de
Area apresentada no Anexo 7. Assim, individualmente, a cada um dos donos de Area foi
pedido que mediante os trés primeiros niveis expostos acima desenvolvessem uma
bateria de tarefas e micro tarefas relativas as operacdes que sao executadas na sua
area, sendo que para cada macro tarefa correspondem a diversas micro tarefas. No
sentido de criar maior eloquéncia foi-lhes pedido que apresentassem as tarefas de modo
mais especifico possivel relativamente as suas funcdes, apresentando-se um exemplo

dessa descri¢cdo na seguinte Tabela 7.

Macro tarefa: Passagem de turno e preenchimento da folha de controlo de linha

Verificar se a zona de trabalho se encontra em boas condi¢des de
higiene arrumacéo e preparacao
No inicio do turno identificar e preencher todos os campos do
cabecalho da folha de controlo de linha
Cumprir com o plano de controlo do processo

Micro tarefas: @ Utilizar as ferramentas informaticas ao seu dispor (Gespro, Thyssen e
ISO Lotus), entre outras
Ao longo do turno preencher todos os elementos existentes na folha
de linha
Cumprir com o plano de amostragem e controlo

Proceder a passagem de turno

Tabela 7: Exemplo de Micro tarefas na Macro tarefa de Passagem de turno e preenchimento da folha
de controlo de linha

4.5.1. Desenvolvimento de um Questionario
Posteriormente, estas tarefas apresentadas na Tabela 7, seriam transformadas em
guestdes, onde através das quais se pretendia questionar os operadores sobre a sua

capacidade de executar cada uma das micro tarefas correspondentes a tarefa macro. Na
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Tabela 8 apresenta-se um exemplo das questbes incorporadas na matriz de
competéncias, usadas no teste aplicado aos operadores.

Macro tarefa: Passagem de turno e preenchimento da folha de controlo de linha

E capaz de verificar se a zona de trabalho se encontra em boas
condi¢cdes de higiene arrumacéo e preparagao?
E capaz de no inicio do turno identificar e preencher todos os campos
do cabecalho da folha de controlo de linha?
E capaz de cumprir com o plano de controlo do processo?

Micro tarefas: E capaz de utilizar as ferramentas informaticas ao seu dispor (Gespro,
Thyssen e ISO Lotus), e demais ferramentas informaticas ao dispor?
E capaz de ao longo do turno preencher todos os elementos
existentes na folha de linha?
E capaz de cumprir com o plano de amostragem e controlo?

E capaz de proceder & passagem de turno?

Tabela 8: Questdes exemplo usadas da Matriz de competéncias

Assim, para cada um dos Donos de Area desenvolveu-se um questionario relativo as
tarefas que se executam na sua area de responsabilidade, de forma a verificar as
competéncias que corresponderiam a estrutura da matriz de competéncias da area em
gquestdo. Foram encontradas 25 macro tarefas, que na sua globalidade correspondiam a
386 micro tarefas.

No Anexo 13, sdo apresentadas as macro tarefas encontradas que foram posteriormente

aplicadas para resposta aos operadores.

A aplicacao do questionario aos operadores teve por base a criacdo de um template do
Microsoft Office Excel, no qual os operadores respondiam as questdes, através de
resposta fechada, Sim/Ndo. As respostas ao teste ndo foram andnimas pois caso
contrario ndo seria possivel identificar os operadores que necessitariam de formacao.
Contudo aquando da resposta ao mesmo foi-lhes explicado que ndo existe qualquer
repercussao pelo nivel que obtivessem, sendo que foi afirmado que o objetivo seria
apenas tirar elacbes sobre o nivel de competéncias teéricas que cada um possuia, e

dessa forma aperceber as necessidades de formacéo de cada um.
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Os testes foram realizados ao longo de 3 semanas, dentro do periodo de trabalho,
individualmente, sendo supervisionados para a eventualidade da existéncia de duvidas.

Seguidamente, o questionario foi submetido a resposta pelos operadores de todas as
areas da seccao em estudo, totalizando 9. Foram também submetidos a resposta a este
questionario 3 operadores de “backup”, sendo estes aqueles que em caso de absentismo
substituem os colegas da area. De referir que todos os operadores, sem excecao
responderam a todas as macro e micro tarefas, inclusive aqueles que participaram na

identificacdo das macro e micro tarefas.

4.5.2. Analise dos Resultados

No Grafico 4, apresenta-se a percentagem média total de respostas erradas em micro

tarefas.
Média Total de Micro tarefas Erradas
20%
E 15%
&
£ 10%
3
£ |
— m B
Backup |0perador Backup |Operador Backup |Operador
Equipa A Equipa B Equipa C
(mTotal| 9% | 1% 15% | 4% 5% | 0%

Gréfico 4: Média Total de Respostas Erradas em Micro tarefas por equipa,
Operador/Backup

Através da andlise deste Ultimo, constata-se que todas as equipas atingiram resultados
bastante positivo. Com melhores resultados, destaca-se que, os operadores desta area
possuem grande conhecimento sobre as tarefas que desempenham na éarea de
enchimento Ercas. Por outro lado constata-se que os Backups s&o aqueles que
necessitam de formacgé&o para o desempenho das tarefas do dia a dia, com destaque para
os backups da Equipa B. Constata-se também que estes resultados confirmam os
resultados expectaveis, pois sendo os operadores de ambas as equipas, aqueles que
manuseiam 0s equipamentos diariamente, sdo também aqueles que melhores resultados
obtiveram, em detrimento dos backups.

Desta forma, pode-se garantir que todos os operadores estdo no terceiro nivel, o que é
revelador que estes detém as competéncias necessarias para desempenhar as suas

tarefas em condi¢Bes standard.
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4.5.3. Analise Critica / Sugestoes de Melhoria
A construcdo e execucdo dos testes foram elaboradas através do conhecimento dos
Donos de Area, ndo existindo qualquer duvida sobre o conhecimento destes
relativamente as tarefas que executam. Contudo o modelo de avaliagdo pode apresentar
alguns enviesamentos, dado que foram colocadas as questdes aos operadores
acreditando na sua resposta, sem verificar a veracidade desta.
E também de constatar que o nivel de respostas foi de encontro ao pretendido, no
entanto, ocasionalmente, verificavam-se alguns erros de operacdo, que poderiam
demonstrar alguma falta de congruéncia para com os resultados a que se chegou.
Por outro lado, a forma de resposta, resposta fechada, ndo permite identificar a existéncia
de respondentes que pudessem responder parcialmente correto ou parcialmente errado
as questdes apresentadas, podendo este fator influenciar os resultados obtidos.

4.6. Criacao de mecanismo de supervisao

Na sequéncia do trabalho desenvolvido com os operadores e as suas areas, foi também
solicitada a reformulagdo dos quadros da linha para que estes se ajustem a novas
dificuldades e problemas que surgem.

Aguando da realizac@o do estagio as linhas Erca 1 e Erca 2, ja contavam cada uma com
um quadro de apoio. Estes funcionavam como suporte aos operadores e as chefias,
fornecendo informagfes dirias e semanais relativas aos indicadores de desempenho da
linha de producéo (S,Q,C,D,M), as acdes a desempenhar durante a semana, bem como
de suporte a diversas ferramentas como OPLSs e etiquetas que 0s operadores necessitem
de tomar conhecimento ou realizar.

Na seguinte Figura 10, apresenta-se o quadro existente.
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Figura 10: Quadro de linha Erca 1 antes da reformulacao efetuada

Através dos cinco pontos abaixo mencionados sdo apresentadas as diversas sec¢des do

quadro de linha existente:

1.
2.

Espaco destinado a colocar a¢des da responsabilidade dos operadores.
Indicadores de desempenho da area Erca 1 segundo o modelo Damaway
anteriormente apresentado

Espaco destinado a colocacdo de novas OPLs para passagem de
conhecimento

Espaco destinado a comunicacdo de novas normas de seguranca oOu
reclamacdes

Espaco destinado a gestéo de etiquetas de manutencao e seguranca

Ap6s a andlise do quadro constatou-se que todos os pontos apresentados eram de

grande importancia e se mantinham constantemente em uso.

Frequentemente, durante um dado turno de producdo verificavam-se incidéncias que

exigiam maior atencdo dos operadores e das chefias para determinado assunto.

Acontece que apds o fim do turno e no decorrer do turno seguinte havia um agravamento

dessas incidéncias, verificando-se que os operadores e as chefias deste novo turno ndo

tinham conhecimento do que tinha acontecido no turno anterior e assim sucessivamente.
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De forma a enfrentar tal problema elaborou-se um grupo de trabalho constituido por
varios operadores donos de &rea, um chefe de turno e o autor deste trabalho.

De maneira a sensibilizar os operadores donos de &area para esta situacao foi elaborada
uma apresentacao para mostrar o problema sucedido.

Seguidamente, através Figura 11, apresenta-se um resumo da referida apresentacao.

Certo dia, numa fabrica de iogurtes muito, muito distante. aconteceu o seguinte:

“durante o turno da manhi aconteceu um problema com a maquina que coloca a
validade nos copos dos iogurtes.

Durante esse mesmo turno tentou-se resolver o problema. contudo ndo se conseguia
verificar a causa raiz do mesmo. Como nfo existia risco de seguranca alimentar e
aparentemente o problema surgia e logo desaparecia fo1 solicitado ao chefe de turno e
ao operador de maquina uma atencéo redobrada.

No final do turno seguinte. turno da tarde., constatou-se que existiam dezenas de
paletes sem data de validade. Acontece que nem o chefe do segundo turno nem o
operador de maquimna tinham tomado conhecimento da incidéncia ocorrida durante o
turno da manha. Apesar de todos os controlos efectuados. estes nio entenderam como
foi possivel acontecer o sucedido.”

Isto acontecen numa fabrica muito, muito longe, serd que poderia acontecer aqui?

Figura 11: Apresentacéo ao grupo de trabalho para resolugado das incidéncias entre turnos

Este exemplo teve como objetivo mostrar e sensibilizar os intervenientes para a falta de
comunicacao entre os diversos turnos da empresa, tanto de parte dos operadores como
de parte das chefias.

Para fazer face a este problema, decidiu-se desenvolver uma estrutura incorporada no
quadro de linha que providenciasse aos operadores e as chefias uma melhor
comunicacdo. Na Figura 12, apresenta-se um exemplo da nova estrutura para o quadro

de linha.
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Figura 12: Estrutura exemplo para o quadro de linha

De seguida, apresenta-se 0s trés pontos relevantes que descrevem a nova estrutura a
ser incluida no quadro de linha:

1. Indicadores da linha de produgdo. Como ja apresentado existem 0s seguintes
indicadores Seguranca (S), Qualidade (Q), Custo (C) e Entrega (D). No
exemplo apresenta-se o indicador entrega, o qual representa a eficiéncia
operacional da linha de producéao.

2. Trés espacos reservados a cada turno da empresa, turno da manha (TM), turno
da tarde (TT) e turno da Noite (TN).

3. Indicador quantitativo e grafico dos valores objetivo e alcancados relativos a
eficiéncia operacional.

De constatar que os pontos 1 e 3 descritos anteriormente ndo sao completamente novos,
mas aparecem fundamentalmente dispostos de uma nova forma. Quanto ao ponto 2 este
apresenta-se como totalmente novo para solucionar o problema exposto.

Pretende-se que através dos trés espacos reservados a cada turno (Ponto 2), estes
sejam usados para retratar incidéncias grandes ou pequenas que ocorrem durante cada
turno de producdo. Para cada um dos indicadores da empresa existe um espaco
reservado para que relativamente a cada indicador seja retratada a incidéncia acontecida.
Para o exemplo apresentado, deveria ser escrito pelo operador ou pela chefia a
incidéncia referida no espaco reservado ao turno da manha do indicador de Custo (C) e
Qualidade (Q).

Na Figura 13, apresenta-se 0 novo quadro.
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Figura 13: Novo quadro

Quanto aos espacos remanescentes anteriormente referidos que se destinam a
colocacao de acles, a apresentacdo de OPLs ou etiquetas ndo foram alterados, pois

continuam a apoiar os colaboradores da empresa.
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Capitulo 5 - Mensuracao

Este capitulo tem por objetivo aferir o sentimento de pertenca psicolégica dos operadores
da empresa. Partindo de uma escala de mensuracdo deste sentimento, usada num
guestionario para coleta de dados, procede-se estatisticamente a sua analise, tendo em

consideracdo a area de que o operador € dono e a linha de producdo.

5.1. Razao para a construc¢ao de um questionario

O objetivo do desenvolvimento de uma avaliacdo do sentimento de pertenca prende-se
com a necessidade de podermos percecionar de uma forma quantitativa a presenca
deste sentimento. Assim, seguindo numerosos autores que suportam que a
implementacdo, desenvolvimento de operagdes de manutencdo autonoma desenvolve
nos individuos um sentimento de pertenca psicoldgica para com 0s equipamentos que
estes manuseiam. Esta interacdo promove nos individuos sensacdes de Autoeficacia,
Autoidentidade, “Ter uma Casa”, Responsabilidade e Territorialidade (Pierce et al., 2001)
e (Avey et al., 2009).

O interesse na aplicacdo da escala ha mensuracéo do sentido de pertenga tem um duplo
fundamento. Por um lado € pertinente analisar o sentimento de pertenca dos operadores
de enchimento relativamente a area que estdo responsaveis e a linha de trabalho,
admitindo que existem diferencas para com ambas. Por outro lado, pretende-se também
saber se para a linha de producéo piloto (Ercas), onde existe um maior desenvolvimento
deste projeto existem diferencas significativas relativamente ao sentimento de pertencga,
comparativamente com as outras areas.

Como ja constatado, a organizagdo da fabrica em termos de areas de responsabilidade
esta definida através de seccdes. Estas secgbes, como esperado, fazem parte do
processo produtivo do produto. Cada uma destas sec¢fes é composta por uma equipa de
pessoas. Relativamente a cada uma destas secc¢Oes/areas existem determinadas
pormenores que s&o unicamente especificos desta area e que cada equipa esta
envolvida no processo produtivo esta adaptada a estes detalhes.

O objetivo da prossecucdo deste estudo € perceber qual o relacionamento existente entre
as diversas areas da empresa e 0s sentimentos encontrados na populacdo em estudo.
Assim como na base do nosso estudo estdo diversos respondentes, operadores,
oriundos de diversas seccdes do processo da empresa onde os niveis de implementagéo
das metodologias TPM séo diferentes, espera-se que consecutivamente os diversos

constructos espelhem essas diferencas.
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O questionério utilizado para recolha dos dados, é apresentado no Anexo 5 e 0s seus
itens sdo apresentadas na Tabela 9 para a Linha de Producdo e a Area do Operador,
respetivamente. Quanto aos itens em estudo existe uma semelhanca grande entre os da
linha de producado e os da area do operador. Esta semelhanca advém da adaptacéo da
escala de Avey et al. (2009) ao estudo em questéo.
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Conceito

Dimensao

Linha de Producéo

Sinto que tenho que proteger as

T minhas ideias de serem usadas

T1_

Area do Operador

Sinto que tenho que proteger as
minhas ideias de serem usadas

afeto quando esta & criticada

linha Area
por outros por outros
Sinto que as pessoas com quem Sinto que as pessoas com quem
T2_ - : ) T2_ - : .
) trabalho nao devem invadir a i trabalho n&o devem invadir a
linha | e Area | .
. /linha de produg&ao onde trabalho minha area de trabalho
Prevengao do
TSI 2 UEI RS T3 Sinto que preciso de proteger a T3 Sinto que preciso de proteger a
Pertenca ..~ |linha de producé&o onde trabalho | ; ~— 'minha area de ser usada por
linha Area
de ser usada por outros outros
Sinto que tenho que dizer as Sinto que tenho que dizer as
T4_ |pessoas que trabalham na linha T4_ pessoas que trabalham na minha
linha 'onde trabalho para desistirem Area |area para desistirem dos
dos projetos que sdo meus projetos de que sé@o meus
| Estou confiante nas minhas Estou confiante nas minhas
E1 : L E1 : L
. — capacidades para contribuir para | ; — |capacidades para contribuir para
linha N Area - .
0 sucesso da linha onde trabalho 0 sucesso da minha area
Estou confiante que posso ter Estou confiante que posso ter
L E2 I e E2 S o
Autoeficacia —— |uma contribuigéo positiva paraa | ; — |uma contribuig&o positiva na
linha | . - Area | . .
Illnha de producgéo onde trabalho minha area
| Estou confiante para o Estou confiante para o
E3_ estabelecimento de, metas de E3_ |estabelecimento de, metas de
linha |alto desempenho para a linha de = Area  alto desempenho para a minha
‘producéo area
Desafiaria qualquer pessoa a .
. i ) Desafiaria qualquer pessoa a
A1_ |verificar se alguma coisa esta a Al_ - E .
! - . . verificar se alguma coisa esta a
linha | ser mal feita na linha onde Area i - .
ser mal feita na minha area
trabalho
A2 N&o hesitaria em comunicar ao A2 MN&o hesitaria em comunicar ao
Responsabilidade .~ 'meu superior se vir alguém a i |superior se vir alguem a fazer
linha } Area X
fazer qualquer coisa de errado qualquer coisa de errado
Promocgéo do
. o¢ Desafiaria a Direc&o da minha Desafiaria a Direcédo da minha
Sentimento de A3_ X . A3_ e .
; empresa a verificar se esta tudo | | empresa a verificar se esta tudo
Pertenga linha . Area . .
correto na linha onde trabalho correto na minha area
F.’U— Sinto ql_je pertenco a linha de F-)U— Sinto que pertenco a esta area
linha |produgao Area
PL2 Na Ilnh_a de produgdo que e_stou PL2 |Na minha area sinto-me como se
« . . afeto sinto-me como se estivesse| .
Ter uma Casa linha Area estivesse em casa
em casa
PL3_ Estou totalmente confortavel em | PL3_ | Estou totalmente confortavel em
linha | trabalhar nesta linha de producéo Area | trabalhar nesta area
11_ Sinto qu ? sucesso da I|nha’de I1_ | Sinto que o sucesso da minha
) produc¢éo a qual estou afeto & . . .
linha Area |area & parte do meu sucesso
parte do meu sucesso
Autoidentidade _I27 S_lnto que esta I|r_1ha de producéo _I27 Sinto qu_e esta area ajuda a
linha ajuda a caracterizar quem sou Area caracterizar quem sou
13 Sinto que preciso de defender a 13 Sinto que preciso de defender a
Iinh_a linha de produgé&o a qual estou Are_a minha area quando esta é

criticada

Tabela 9: Itens em estudo para a Linha de Producéo e Area do Operador.
Fonte: Adaptado de Avey et al. (2009)
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5.2. Desenvolvimento do Questionario

O questionério aplicado estd dividido em trés seccdes. Numa primeira secgdo é
apresentado um grupo de resposta com o objetivo de segregar os inquiridos pelas areas
de trabalho a que estdo afetos. Na segunda seccdo € apresentada a escala para
mensuracdo do sentimento de pertenca dos operadores para com a Linha de Producéo.
Finalmente, na terceira seccéo € apresentada a escala de mensuracao direcionada para
a Area que Ihe foi atribuida.

Importante serd referir que entre cada uma das sec¢des é evidentemente enunciado que
aguela secc¢éo reporta a avaliagcdo do sentimento para com a Linha de Producéo e para
com a Area a qual o operador esta afeto respetivamente, para que possamos clarificar a
gue ambito pertence a avaliacdo que esta a ser feita. Contudo este ponto foi
individualmente explicado a cada um dos respondentes para que assim se possam evitar

incongruéncias ou duvidas no enquadramento das perguntas.

A escala proposta pelos autores esta de origem desenvolvida em Inglés, sendo que,
seguindo as recomendac¢des dos mesmos, para se proceder ao uso desta noutro idioma
terd de se proceder a uma traducdo cuidadosa, de forma a manter-se esta o mais
equivalente possivel em termos linguisticos e conceptuais em relacdo a versao
americana. E de referir que essa preocupacao foi considerada aquando da traducéo da
escala. As respostas ao questionario estao organizadas através de uma escala de Likert
de 6 pontos (Tabela 10), na qual os operadores responderam mediante o seu grau de
concordancia.

1 2 3 4 5 6

Discordo _ Discordo em Concordo Concordo
Discordo Concordo
Totalmente Parte em Parte Totalmente

Tabela 10: Escala de Likert de 6 pontos
Fonte: Avey et al. (2009)

Foi entdo solicitado aos operadores do chdo de fabrica que participassem no estudo
através da resposta ao questionario. Este foi apresentado individualmente aos
operadores, sendo explicado qual a razdo do estudo, a sua fundamentagédo, bem como

toda a estrutura do questiondrio. A resposta ao questionério é voluntaria e andénima

sendo que, ndo existiria qualquer tipo de penalizacdo pela n&o participagdo no estudo.
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5.2.1. Populacao

Com j& apresentado, o objetivo de aplicacdo de uma escala de mensuracdo do
sentimento de pertenca é avaliar este mesmo sentimento nos operadores de enchimento.
Contudo, para que se pudesse desenvolver a analise, foi decidido aplicar o questionério
em apenas algumas das areas da fabrica. Para a escolha das areas da fabrica a incluir
neste estuo foram tidos em consideracao dois critérios. O primeiro reporta a existéncia
predefinida de uma linha de processo (Linha de Producdo) a qual esta dividida em
pequenas areas (Area do Operador). O segundo critério, prendeu-se com o grau de
execucao/implementacao de ferramentas TPM / manutencao autonoma.

Desta forma, foram consideradas praticamente todas as areas da fabrica exceto a area
Céamaras Frigorificas, totalizando assim 6 &areas distintas, sendo estas: Leitaria,
Processos, Ercas, Liquidos, Paletizador e Armazém Geral.

Assim o questionario foi apicado a todos os operadores destas areas, totalizando 33
inquiridos, sendo expresso na Tabela 11, a reparticAo destes pelas correspondentes

Area da Féabrica N° de Inquiridos

areas.

Leitaria 3
Processos 5
Ercas 8
Liquidos 11
Paletizador 4

Armazém Geral
Total 33

Tabela 11: Distribuic&o por Area da Fabrica da populacéo em estudo

5.3. Técnicas Estatisticas para Analise dos Dados

Para se poder dar seguimento ao estudo em causa recorreu-se a aplicacdo de diversas
técnicas estatisticas e a sua respetiva descricdo e andlise, as quais sdo apresentadas

neste ponto em pormenor.

5.3.1. Analise Descritiva
Numa primeira fase, para melhor compreensdo da informacdo do questionario sera
apresentada uma analise descritiva dos resultados. As estatisticas usadas para o efeito
foram a média, o desvio padréo, o coeficiente de assimetria, o coeficiente de Kurtoses e o

coeficiente Alpha de Cronbach, bem como as caixas de bigodes.
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Tendo em conta os valores da média pode-se perceber qual a tendéncia de concordancia
dos inquiridos, relativamente a cada questdo apresentada. Quanto ao desvio padrdo
podemos considerar este como a dispersdo das repostas dos operadores em relacao a
média apresentada.

Os valores relativos ao coeficiente de Skewness e Kurtoses sustentam segundo Curran
et al. (1996), que uma variavel segue uma distribuicdo normal multivariada caso se
obtenha o coeficiente de Skewness e Kurtosis iguais a Zero; distribuicdo moderadamente
normal para um valor do coeficiente de Skewness e kurtoses inferiores a 2 e a 7
respetivamente; Distribuicdo severamente ndo normal para valores do coeficiente de
Skewness e Kurtosis inferiores a 3,0 e a 21, respetivamente.

Quanto aos valores de consisténcia interna, estes foram caracterizados segundo 0s
critérios da Tabela 12. Através dos valores de Alpha de Cronbach é possivel discernir
sobre a consisténcia interna da escala em estudo. De acordo com Field (2011), o
coeficiente Alpha de Cronbach expdem a unidimensionalidade de uma escala para com

uma dimenséao ou fator subjacente.

Valores de Alpha de Cronbach Caracterizagdo da consisténcia Interna

>0,9 Muito bom
>0,8a0,9 Boa
>0,7a0,8 Razoavel
>0,6a0,7 Fraca

<0,6 Inadmissivel

Tabela 12: Caracteriza¢do dos Valores de Consisténcia Interna (Alpha de Cronbach)
Fonte: Field (2011), adaptado

7

No seguimento deste estudo, é importante comparar as diferentes areas da empresa,
apresentadas no questionario elaborado aos operadores da empresa, Anexo 5, em
relacé@o as diversas dimensdes do sentimento de pertenca presentes nos individuos. Para
tal recorre-se a representacao grafica destas variaveis através da caixa de bigodes. Para
Pinto (2009), as caixas bigodes permitem visualizar de forma muito simples cinco
importantes parametros na analise de dados, sendo estes, o minimo, 1° quartil, mediana,
30 quartil e maximo, bem como identificar possiveis valores aberrantes ou outliers®.

Segundo Pestana e Gageiro (2000), utilizando as caixas de bigodes para se proceder a
comparacdes deve-se usar medidas independentes da unidade das variaveis em estudo,

sendo estas, medidas de dispersdo relativas. As diversas medidas de dispersao

® Outliers: s&o observacfes que se afastam do padrdo geral dos dados
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sugeridas pelos autores, sdo o coeficiente de dispersdo e a mediana dos desvios
absolutos em relacdo a média (MAD). Através destes critérios € possivel comparar a
dispersao dos sentimentos representados pelos diversos indices encontrados, para com
as areas da empresa.

A utilizacdo de uma medida em detrimento de outra, estd dependente da existéncia de
valores extremos (outliers) que distorcem a andlise dos resultados. Assim para 0s casos
em que se obtém extremos a medida a utilizar € o MAD. Para os restantes casos, utiliza-

se o coeficiente de dispersao.

5.3.2. Analise Fatorial

O objetivo da técnica analitica fatorial € encontrar a forma de sumariar ou condensar a
informag&o contida num grande numero de variaveis dentro de um pequeno grupo de
dimensbes ou fatores, tendo em consideracdo o minimo de perdas de informacéo (Hair et
al., 1998). De outra forma, podemos afirmar que esta técnica estatistica procura definir os
constructos ou as dimensfes fundamentais subentendidas entre um grupo de variaveis
originais.

Contudo, para que possamos seguir com esta técnica estatistica, teremos que analisar 0s
seus pressupostos para que os resultados advindos desta sejam validos. Segundo Hair et
al. (1998), de um ponto de vista estatistico a normalidade, homoscedasticidade e
linearidade aplicam-se como o0s pressupostos a verificar. No entanto 0os mesmos
garantem que apenas a normalidade é necesséria se um teste estatistico for aplicado a
significancia dos fatores que resultam desta técnica estatistica. Para verificar a
normalidade da distribuicdo Pestana e Gageiro (2000) sugerem o uso do teste estatistico

Kolmogorov-Smirnov (K-S), em que as hipéteses deste teste séo:

e HO: A distribuicdo das variaveis é normal

e H1: A distribuicdo das variaveis € ndo normal
Por outro lado, para se verificar a pertinéncia da andlise fatorial, € necessario que se
verifique a matriz das correlagfes entre as variaveis e que se garanta que, exista grande
parte das correlagbes entre as variaveis superiores a 0,30. Hair et al. (1998), explicam
que, outra forma de suportar a aplicabilidade da analise fatorial € através do Measure
Sampling Adquancy (MSA), que providencia um valor estatistico compreendido entre 0 e

1, podendo ser interpretado segundo os critérios da Tabela 13.
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Measure Sampling Caracterizagdo da Qualidade

Adquancy (MAS) da Analise fatorial
>0,8 Meritoria
>0,7 Razoavel
>0,6 Mediocre
>0,5 Miseravel
<0,5 Inaceitavel

Tabela 13: Valores de referéncia para MAS.
Fonte: Hair et al. (1998), adaptado

Para prosseguir com a analise fatorial é impreterivel estudar a estrutura fatorial existente
em relacdo a cada variavel. Esta interpretacdo € levada a cabo através da andlise aos
Factor Loadings. Estes medem o peso de cada varidvel em cada fator que estédo
associados (Maroco, 2007). Para Pestana e Gageiro (2000), os Factor Loadings devem
ser muito grandes ou muito pequenos, sendo que os grandes indicam a que fator se
associa a variavel e os pequenos indicam que a variavel se associa a mais do que um
fator. Os mesmos sustentam que Loadings superiores a 0,5 sdo considerados
significativos por serem pelo menos responsaveis por 25% da variancia. Para a
persecucdo do estudo em causa serdo assumidos Loadings superiores a 0,5.

Contudo situac¢des conflituosas surgem quando uma variavel possui Loadings elevados
em mais do que um fator. Para estas situacdes, Hair et al. (1998), referem que estas
variaveis sdo candidatas a serem eliminadas do modelo fatorial.

Paralelamente aos valores dos Factor Loadings, deve-se considerar a dimensédo da
amostra, pois quanto maior esta se apresentar, menores Factor Loadings esta admite e
vice-versa (Field, 2011). Hair et al. (1998) e Field (2011), indicam que para o desenrolar
desta técnica estatistica sdo recomendaveis amostras superiores a 50.

De uma forma conceptual, é também muito importante perceber que para se aplicar esta
técnica estatistica tera que existir um suporte tedrico por base. Este devera ser suportado
pela literatura para que o campo de estudo em analise seja l6gico, pois caso contrario
ndo é congruente efetuar-se uma pesquisa estatistica que suporte algo sem validade
cientifica (Hair et al., 1998). Para o0 nosso estudo em questédo a escala em uso provém de
um estudo cientifico com uma estrutura conceptual sélida constituida por conceitos
verificados pelos autores da mesma.

Com o intuito de analisar a qualidade do ajustamento é sugerido por Maroco (2007), o

uso do indice Goodness of Fit Index (GFI), Equacédo 1. Este varia entre 0 e 1, sendo
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considerado como razoavel quando se obtém valores superiores a 0,9 e Muito Bom para
valores superiores a 0,95.
O célculo do indice é feito com base na seguinte equacao, onde tr representa o traco da
matriz de correlacdo, R representa a matriz das correlactes observadas e w representa a
matraiz das correlacdes estimadas (Maroco, 2007).

GFI =1-0,5tr x (R—m)?

Equacdo 1: Formula para Célculo do indice de Ajustamento
Fonte: Maroco (2007)

Assim, com o intuito de analisar a estrutura subjacente as nossas variaveis, tendo em
consideracdo os respondentes optou-se por aplicar a andlise fatorial aos 16 itens
direcionados para a Linha de Producéo, e seguidamente, aos 16 itens direcionados para
a Area do Operador.

5.4. Apresentacao dos Resultados

Numa primeira fase, para melhor compreensdo da estrutura e andalise dos dados serédo
apresentados o0s resultados estatisticos para a Linha de trabalho (sec¢do 5.4.1), sendo

posteriormente analisados os resultados obtidos para a Area do operador (secgo 5.4.2).
5.4.1. Linha de Producao

5.4.1.1. Andlise descritiva
De seguida serdo descritos em pormenor os resultados obtidos para com a linha de

producdo. Para tal expdem-se o0s valores obtidos para as diversas dimensdes do
sentimento de pertenca para com a linha, bem como o0s conceitos de promocdo e

prevencédo deste sentimento. A Tabela 14 condensa os resultados a serem analisados.
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Dimensao

T1

Sinto que tenho que proteger as

— minhas ideias de serem usadas

Desvio
Padriao

Skewness Kurtosis

Alpha de
Cronbach

Alpha de
Crombach
(Dimensao)

afeto quando esta é criticada

S por outros
T2 Sinto que as pessoas com quem, |
Linha trabalho n&do devem invadir al 203 1,447 1,329 0,76
/linha de producg&o onde trabalho
Territorialidade — Sinto que preciso de proteger a 0,806 0,806
Linha linha de producgéo onde trabalho 2,55 1,752 0,941 -0,395
de ser usada por outros
Sinto que tenho que dizer as
T4_ |pessoas que trabalham na Iinhal
Linha londe trabalho para desistirem 1.52 1,004 2127 4,202
dos projetos que séo meus
E1 IEstou confiante nas minhasl
i capacidades para contribuir para, 5,27 1,306 -1,978 3,351
0 sucesso da linha onde trabalho
E2 Estou confiante que posso ter
Autoeficacia —“— luma contribuicdo positiva para a. 5,33 1,384 -2,301 4624 0,917
Linha | .
Illnha de producgé&o onde trabalho
'Estou  confiante  para o
I_EB_ estabelecimento  de, me_tas de 488 1,341 1,422 1,493
Linha alto desempenho para a linha de
| producao
Desafiaria qualquer pessoa al
’.f”— verificar se a_llguma coisa esta a 473 1,353 -1.081 0.695
Linha ser mal feita na linha onde
trabalho
A2 M&o hesitaria em comunicar ao
Responsabilidade Linr;a meu superior se vir alguem a 3,94 1,886 -0,561 -1,195 0,756
fazer qualquer coisa de errado
A3 Desafiaria a Diregdo da minhal 0,915
_“— lempresa a verificar se esta tudo 4,42 1,562 -0,924 0,031
Linha :
correto na linha onde trabalho
P_LL Sinto que pertenco & linha de 527 1,206 2271 5208
Linha producéo
PL2 Na linha de producéo que estou)
“Ter uma Casa” Linh; afe_to sinto-me como se 4,64 1,537 -1,153 0,37 0,838
estivesse em casa
PL3 Estou totalmente confortavel em
_—"—trabalhar nesta linha de 5,18 1,185 -1,815 3,722
Linha =
producéo
" Sinto que o sucesso da linha de
Linﬁa produgéo que estou afeto & parte, 5,06 1,345 -1,922 3,551
do meu sucesso
12_ |Sinto que esta linha de producéo _
Autoidentidade | Linha |ajuda a caracterizar quem sou 452 | 1,302 1,075 1,438 0,838
13 Sinto que preciso de defender a
Linﬁa linha de produgédo que estou 4,94 1,197 -1,388 2,266

Tabela 14: Analise descritiva e de fiabilidade da escala do sentimento de Pertenca para com alinha de

producédo
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5.4.1.1.1. Andlise da Territorialidade

A Territorialidade foi analisada por 4 itens (1 a 4), sendo estes apresentados na Tabela
14. As médias obtidas variam entre 1,52 e 2,55, sendo que é no item 1 que se regista a
maior variabilidade das respostas, atingindo 1,889 para o valor do desvio padrdo. Quanto
aos valores de Skewess estes situam-se entre 0,848 e 2,127 e entre 4,202 e -0,770 para
a kurtosis, o que revela segundo os critérios de Curran et al. (1996) a estrutura de
normalidade das respostas obtidas. Para a consisténcia interna desta escala, esta é
considerada como Boa, atingindo o valor de 0,806, tanto para a dimenséo Territorialidade
bem como para o conceito de Prevencdo do Sentimento de Pertenca.

Territorialidade

0,80
0,60
0,40
0,20 mT1_linha
0.00 N mwm e - s .
) B T2_linha
1 2 3 4 5 6
T1_linha| 0,52 | 0,09 | 0,06 | 0,18 | 0,00 | 0,15 T3_linha

T2_linha| 0,55 0,18 0,09 0,09 0,06 0,03 HT4_linha
T3_linha| 0,39 0,21 0,15 0,06 0,06 0,12
T4_linha| 0,73 0,12 0,09 0,03 0,03 0,00

Grafico b5:Distribuicdo de respostas em percentagem para a
Territorialidade segundo a escala de Likert

Com base no Gréfico 5, podemos verificar que 73,4 % dos inquiridos discordam
totalmente que tenham de se afirmar perante os outros colegas da sua linha para
desistirem dos projetos que séo seus (questdao T4 _linha). Podemos também verificar que
grande parte das respostas situa-se no nivel 1, o que reflete que os Operadores

discordam totalmente para com os itens da dimenséo Territorialidade.

5.4.1.1.2. Analise da Autoeficacia

Quanto a dimensédo Autoeficacia, obteve-se uma média de respostas compreendida entre
4,88 e 5,33 e um desvio padrdo para os itens de aproximadamente 1,34 o que confirma a
gualidade métrica da escala pois estes valores ndo se encontra proximo de zero. Para 0s
valores da skewness e kurtosis estes situam-se inferiores a 2 e inferiores a 7.

Relativamente a consisténcia interna desta escala obteve-se 0,917 para o Alpha de

Cronbach, sendo assim possivel afirmar a excelente consisténcia da escala.
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Autoeficacia

0,80
0,60
0,40
0,20 __ EE1_linha
0,00 | === = F— mm WS M E2_linha
1 2 3 4 5 6
E1 linha| 0,03 | 0,03 | 006 | 0,06 | 015 | 0,67 E3_linha
E2_linha| 0,06 | 0,00 | 0,06 | 003 | 0,12 | 0,73
E3_linha| 0,03 | 0,06 | 0,06 | 0,09 | 036 | 0,39

Grafico 6: Percentagem de respostas a Autoeficacia segundo a escala de Likert

Com base na Gréfico 6, podemos verificar que a maior percentagem de resposta para a
dimensédo Autoeficacia estd no item que reflete que os operadores estdo confiantes nas
suas capacidades para contribuir para o sucesso da linha onde trabalham, tendo obtido
73 % das respostas. Para os itens desta dimensao, verifica-se que a maior parte dos
inquiridos apresenta-se um grau de concordancia total (respostas do ponto 6).

5.4.1.1.3. Analise da Responsabilidade

No que respeita a dimensdao Responsabilidade, avaliada nos Itens 8 a 10, a média de
resposta varia entre 3,94 e 4,73 atingindo uma variancia maxima no item 9 de 1,886.
Quanto aos valores de Skewness e kurtosis estes assumem valores inferiores a 1,562 e -
0,561 respetivamente. Contudo para a consisténcia interna obtemos o valor mais baixo

da globalidade da escala, 0,756, podendo este ser classificado como razoavel.

Responsabilidade
0,40
0,30 _
0,20 =
010 I _. ~ EAl_linha
0,00 || || B A2_linha
1 2 3 4 5 6

- A3_linha
Al_linha| 0,03 0,06 0,06 0,21 0,27 0,36

A2_linha| 0,21 0,06 0,06 0,15 0,27 0,24
A3_linha| 0,09 0,03 0,12 0,18 0,27 0,30

Gréfico 7: Percentagem de resposta para a Responsabilidade segundo a
escala de Likert

Relativamente a Responsabilidade constata-se no Gréafico 7 que a resposta mais

consensual esta na pergunta “Desafiaria qualquer pessoa a verificar se alguma coisa esta
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a ser mal feita na linha onde trabalho” com 36 % das respostas obtidas. Por outro lado ja
se verifica alguma dispersado dos inquiridos para com os itens desta dimenséo, no entanto
esta difusdo encontra-se no lado em que os Operadores estdo de acordo com as
perguntas da dimenséo.

5.4.1.1.4. Andlise do “Ter uma Casa”

Relativamente ao constructo “Ter uma Casa”, descrito nos itens 11 a 13, obteve-se uma
média de 5,27 para o item 11, revelando este que os operadores em média consideram-
se parte da linha de trabalho. Quanto aos valores do desvio padrdo este atinge o valor
maximo de 1,853 para o item 12.

Quanto a consisténcia interna desta dimenséo é classificada como Boa atingindo um
valor de 0,838.

“Ter uma Casa”

0,80
0,60
0,40 »
0.20 . _ mPLL linha
0,00 ——T———: - —E 5 6 m PL2_linha
PL1 linha| 0,03 | 0,03 | 0,03 | 0,03 | 030 | 058 PL3_linha
PL2_linha| 0,06 | 0,09 | 0,03 | 0,15 | 0,30 | 0,36
PL3_linha| 0,03 | 0,00 | 0,06 | 0,12 | 0,24 | 0,55

Grafico 8: Percentagem de resposta para “Ter uma Casa” segundo a escala de
Likert

Relativamente ao Gréfico 8 verifica-se que 58 % dos respondentes concordam totalmente
com a afirmacao “Sinto que pertenco a Linha de Producao” podendo ser afirmado os

operadores sentem-se parte da Linha de Producéo.

5.4.1.1.5. Analise a Autoidentidade

Nesta dimensdo a média dos itens variou entre 4,52 e 5,06 para o item 15 e 14,
respetivamente, sendo que este Ultimo revela que existe bastante concordancia dos
respondentes pois estes revém que o sucesso da linha de producédo que estdo afetos é
parte do sucesso daqueles. Quanto aos valores de Skewness e Kurtosis estes revelam
valores inferiores a 1,345 e -1,075, respetivamente.

Para a consisténcia interna desta escala atingiu-se 0,838 sendo considerada uma

consisténcia Boa.
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Autoidentidade

0,60

0,50

0,40

0,30 —
0,10 —
000 | = mill

1 2 3 4 5 6

I11_linha| 0,06 0,00 0,06 0,06 0,33 0,48
12_linha| 0,06 0,00 0,09 0,30 0,30 0,24
13_linha| 0,03 0,00 0,09 0,15 0,33 0,39

m11_linha
H 12_linha

13_linha

Grafico 9: Percentagem de resposta para a Autoidentidade segundo a
escala de Likert

Com base no Gréafico 9 para a Autoidentidade podemos afirmar que o item

com maior

peso, 48 %, refere-se a pergunta “sinto que o sucesso da linha de produg¢do que estou

afeto € parte do meu sucesso” podendo esta afirmagédo sustentar que os Operadores

revém a sua identidade na Linha onde trabalham.

Quanto ao valor obtido para a consisténcia interna da escala de propensao ao sentimento

de pertenga, a qual corresponde a aglomeracéo de todas as dimensdes deste sentimento

(Autoeficicia, Responsabilidade, “Ter uma Casa” e Autoidentidade), atingiu um valor de

0,915 que pode ser interpretado como uma consisténcia muito Boa para esta escala.
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5.4.1.2. Andlise Fatorial
Seguindo os pressupostos para o desenrolar desta técnica estatistica, aplicou-se o teste

K-S, Anexo 14, o qual para uma significancia de 0,05 rejeita a hipétese nula, logo a
distribuicdo das varidveis € ndo normal. Contudo a andlise a matriz das correlacdes,
Anexo 15, apresenta grande parte das correlacbes superiores a 0,30 suportando que
existem suficientes correlagdes para a aplicacdo desta técnica.

Verificou-se também a validade da andlise fatorial pela avaliagdo do critério MSA ou
KMO, tendo-se obtido para este o valor de 0,726, Anexo 16, o qual caracteriza a anélise
fatorial com Razoavel, Tabela 13, sendo desta forma permitido prosseguir com a analise
fatorial. Assim, na Tabela 15 apresentam-se 0s pesos fatoriais de cada item
relativamente a cada fator bem como as suas respetivas comunalidades. Adicionalmente
guanto ao valor das comunalidades de cada item, estes apresentam-se superiores a 0,5
podendo assim demonstrar que os fatores encontrados sao apropriados para descrever a
estrutura correlacional dos itens.

O relacionamento dos itens utilizados na escala foi avaliado, como ja referido, pela
Analise Fatorial Exploratoria, sobre a matriz das correlagdes, com a extracdo de fatores
pelo método das componentes principais, sendo consecutivamente aplicada a rotagéo
Varimax.

Para a extracdo dos fatores, foram tidos em consideracdo eigenvalues maiores que 1,
tendo-se analisado os resultados apresentados pelo Scree plot, Anexo 17,bem como a

percentagem de variancia retida explicada pelos fatores (Maroco, 2007).
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Fatores

Autoeficacia,

Dimenséo Autoidentidad Territorialidad Responsabil | Comunalid
Original ee“Teruma | (Fator 2) idade ades
Casa” (Fator 3)
(Fator 1)
Tl_ .Sin'.to que tenho que proteger as minhas 0.02 0,79 0.12 0.64
linha |ideias de serem usadas por outros
» Sinto que as pessoas com quem trabalho
.~ 'ndo devem invadir a linha de producio -0,31 0,82 0,16 0,8
linha
onde trabalho
Territorialidade n Sinto que preciso de proteger a linha de|
“nh‘a Iproducdo onde trabalho de ser usada por 0,18 0,76 0,12 0,63
outros
T Sinto que tenho que dizer as pessoas que
Iinh_a trabalham na linha onde trabalho paraI 0,09 0,82 -0,06 0,69
|desistirem dos projetos que sdo meus
£l Estou confiante nas minhas capac’ldadesl
.~ para contribuir para o sucesso da linha 0,67 0,04 0,36 0,57
linha
onde trabalho
£ Estou confiante que posso ter uma
. _ .~ contribuicio positiva para a linha deI 0,79 0,06 0,36 0,75
Autoeficacia linha '
roducéo onde trabalho
£3 Estou confiante para o estabelecimento
= |de, metas de alto desempenho para al 0,79 0,11 0,44 0,83
linha | . .
linha de produgdo
Al Desafiaria qualquer pessoa a verificar se
Iinh_a alguma coisa esta a ser mal feita na linha 0,23 0,01 0,91 0,88
onde trabalho
A2 Néo hesitaria em comunicar ao meu|
Responsabilidade Iinh_a superior se vir alguém a fazer qualquer 0,09 046 0,56 0,53
coisa de errado

| Desafiaria a Diregio da minha empresa a

A verificar se esta tudo correto na linha 0,23 0,14 0,82 0,75

linha onde trabalho
lF.,L:]‘ Sinto que pertenco a linha de produgio 0,91 -0,11 0,09 0,85
inha
“Ter uma Casa” F.’LZ_ I\!a linha de produga.ao que estou afeto 0.7 0,03 03 058
linha 'sinto-me como se estivesse em casa ’
PL3_ |Estou totalmente  confortavel em|
linha |trabalhar nesta linha de producio 0,84 0.12 001 073
.I 1_ Sinto que o suce‘sso da linha de produgéo 0,88 0.06 0,04 078
linha 'que estou afeto & parte do meu sucesso
Autoidentidade .IZ_ Sinto qu.e esta linha de producdo ajuda a 0.86 0.17 0,04 0.77
linha [caracterizar guem sou ’
B Sinto que preciso de defender a linha de
inI'Ta producdo que estou afeto quando esta é 0,41 0,03 -0,09 0,46
criticada
|Eigenvalue 6,253 3,083 1447
Variancia explicada 41,68% 20,56% 9,65%

Tabela 15: Pesos fatoriais de cada item para os 3 fatores retidos para com a Linha de Producgéo
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Os resultados obtidos para a estrutura relacional para o sentimento de pertenca dos
operadores relativamente a Linha de Trabalho s&o explicados por 3 fatores. De forma a
clarificar-se a interpretagdo das componentes, apresentam-se na Tabela 15 os pesos
fatoriais de cada item para cada um dos fatores retidos, eigenvalues e percentagem de
variancia explicada apos a extracdo dos fatores segundo o método Varimax. A negrito
apresentam-se o0s pesos fatoriais superiores a 0,55 em valor absoluto. Segundo os
critérios apresentados anteriormente, o Item I3, (“sinto que preciso de defender a linha de
producdo que estou afeto quando esta é criticada”), foi eliminado por apresentar Loadings
significativos em varios fatores. Assim, os valores apresentados na Tabela 15 tém em
consideracéo esta eliminacao.

Segundo Pestana e Gageiro (2000), a variancia das componentes designa-se por valores
préprios ou eigenvalues, cuja sua dimenséo representa a dispersao dos dados, isto é, a
amplitude explicada pelo modelo de cada um dos fatores.

O Primeiro fator apresenta pesos fatoriais elevados para os itens dos constructos
Autoeficacia, “Ter uma Casa” e para apenas 0s dois primeiros itens da Autoidentidade,
explicando 41,7 % da variancia total. O segundo fator apresenta pesos elevados para 0s
itens da Territorialidade, explicando 20,6 % da variéncia total do modelo. Quanto ao
terceiro fator este explica 9,7 % da variancia, possuindo grande énfase nos itens do
constructo relativo & Responsabilidade e ao ultimo item da Autoidentidade.

Paralelamente ao valor das comunalidades de cada item, pode também ser demostrado
gue a qualidade do ajustamento aos fatores € apropriada para descrever a estrutura
relacional dos itens o que é explicado pelos indices de qualidade do ajustamento
apresentado pelo indice Goodness of Fit Index (GFI), tendo este obtido um valor de 0,934
sendo considerado um ajustamento Razoéavel (Maroco, 2007).

Para podermos seguir com a nossa analise, tanto para outros testes estatisticos, como
para a interpretacdo dos resultados desta andlise, € pertinente a elaboracdo de indices
que sumarizem as varidveis associadas a cada fator. Apds se verificar a consisténcia
interna de cada um dos fatores, para os quais se obteve 0,934 para o primeiro fator,
0,806 para o segundo e 0,803 para o ultimo, pode-se concluir que a classificacdo da
consisténcia da escala € Muito Boa para o primeiro fator e Boa para o segundo e terceiro
respetivamente (Field, 2011).

Posto isto, 0 primeiro passo € intitular os fatores obtidos na andlise fatorial elaborada.
Como o resultado obtido na andlise fatorial apresenta semelhancas ao agrupamento
original proposto pelos autores optou-se por designacdes semelhantes para os fatores

gue se obtiveram. Assim, o primeiro fator € designado de Autoeficacia, Autoidentidade e
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“Ter uma Casa”. O segundo fator € denominado de Territorialidade. Por ultimo, o terceiro
fator é designado de Responsabilidade.

Autoeficacia, Autoidentidade e "ter uma casa"
= (Ellinha + E2 linha + E3 linha + PL1 linha + PL2 linha + PL3 linha

+ I1 linha + 12 linha) /8

Equacédo 2: Equacao para célculo do indice Autoeficicia Autoidentidade e
“Ter uma Casa” para a linha

Territorialidade = (T1 linha + T2 linha + T3 linha + T4 linha) / 4

Equacéo 3: Equagéo para célculo do indice Territorialidade para a Linha

Responsabilidade = (A1 linha + A2 linha + A3 linha) /4

Equacdo 4: Equacdo para célculo do indice
Responsabilidade para alinha

O passo matematico da criacdo dos indices € a sumariza¢do da informacao contida nas
variaveis que o0s integram e que representam a pontuacdo média. Estes indices séo
variaveis quantitativas que podem ser usados nas andlises estatisticas seguintes.

Na Tabela 16, sdo apresentadas as médias e os correspondentes fatores. As médias
obtidas de 5,019 para Autoeficacia Autoidentidade e “Ter uma Casa”, de 2,152 para a
Territorialidade e de 4,363 para Responsabilidade, o que significa que os Operadores
apresentam concordancia com os sentimentos de Autoeficicia, Autoidentidade e “Ter
uma Casa” para com a Linha de Trabalho, Discordam com os sentimentos de

Territorialidade e apenas concordam em parte com a responsabilidade que sentem pela

| baceouome  wess |

Territorialidade 2,152

linha de trabalho.

Autoeficacia,
Autoidentidade e 5,019
“Ter uma Casa”

Responsabilidade 4,363

Tabela 16: Médias obtidas para os indices dalinha
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5.4.1.3. Caixas de Bigodes
Assim, para o0 atual estudo, partindo dos resultados obtidos pela analise fatorial,

utilizando os indices desenvolvidos (variaveis quantitativas) procedeu-se a analise destes
sentimentos tendo em andlise a variavel referente as areas da empresa (qualitativa
categorica).

5.4.1.3.1. Autoeficicia, Autoidentidade e “Ter uma Casa”

O sentimento de Autoeficacia, Autoidentidade e “Ter uma Casa” para os operadores das
diferentes areas da fabrica € apresentado no Gréafico 10, o qual demonstra claras
diferencas na distribuicdo relativamente aos grupos de resposta, sendo estas mais

acentuadas na area da Leitaria.

5,00 _
5 -

5,00

4,00+
3,00 20

2,00

1,00 —{
T

T T T T T
Letaria Processos Liguidos Ercas Paletizaclar Armazém Geral

Grupo de Resposta

Grafico 10: Caixa de Bigodes para o sentimento de Autoeficacia,
Autoidentidade e “Ter uma Casa” para com a Linha de trabalho, em
relagdo as areas da fébrica

A distribuicdo das respostas das diversas sec¢Oes da empresa apresentam distribuicdo
simétrica para p=0,05, pois cada um dos coeficientes de Skewness e Std Skewness
estdo compreendidos entre 2 e 7, valores apresentados por Curran et al. (1996). Assim
deteta-se a presenca de um Outlier moderado (respondente 20). Para analisar a
dispersdo das respostas relativas as areas da empresa aplica-se o critério MAD. A

Tabela 17, apresenta os resultados obtidos para esta medida.
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Média 3,08 5,72 5,04 4,96 5,40 5,56
Desvio Padrdo 2,51 0,24 061 08 (4 0,08
Corrigido
SR e 0,81 0,04 012 017 0,07 0,01
Dispersao
MAD 1,37 0,13 05 | 0,49 0,31 0,06

Tabela 17: Quadro resumo da dispersdo do sentimento de Autoeficacia Autoidentidade e “Ter uma
Casa”

Sendo que a MAD néo é sensivel a existéncia de Outliers, podemos concluir que as
areas com menor dispersdo sobre o sentimento de Autoeficacia Autoidentidade e “Ter
uma Casa” sao pela seguinte ordem, o Armazém Geral, Processos, Paletizador, Liquidos,
Ercas, e por fim a Leitaria.

Comparando a secgao de enchimento os valores da mediana dos desvios absolutos entre
as Ercas e os Liquidos, existe uma superioridade dos Liquidos em relacdo as Ercas de
0,005. Assim através deste critério podemos evidenciar que entre estas duas Areas, a
mais regular no sentimento de Autoeficicia, Autoidentidade e “Ter uma Casa”, é a area
Liquidos. Contudo como a diferenca do critério MAD é diminuta podemos afirmar que
praticamente na sec¢éo de enchimento ndo existem diferencas, podendo-se concluir que

0s operadores desta secgdo possuem o mesmo nivel deste sentimento.
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5.4.1.3.2. Territorialidade

A andlise ao Grafico 11 apresenta alguma similaridade nas respostas, sendo que
praticamente todas as respostas se situam entre o valor 1 e 3 (discordo totalmente a
discordo em parte). Como se pode visualizar ndo se verifica qualquer resposta aberrante

(outlier). Verifica-se também as condi¢fes de simetria para p=0,05.

&,00~
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400~

T
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Leitaria Processos Liguidos Ercas Paletizaclor Armazem Geral

Grupo de Resposta

Grafico 11: Caixa de Bigodes para o sentimento de Territorialidade
para com a Linha de trabalho, em relagdo as areas da fabrica

A Tabela 18 apresenta os resultados para os valores da média, desvio padrao corrigido e
coeficiente de disperséo da distribuicdo para o sentimento de Territorialidade segundo as
areas da fébrica. Com a andlise desta tabela, pode-se verificar as diferencas entre as

areas da fabrica para as estatisticas referidas acima.

Média 1,83 2,90 243 1,75 2,12 1,87

Desvno.P'adrao 1,44 1,34 1,68 0,89 1,16 0,53
Corrigido

Coefment:a de 0,78 0,46 0,69 0,51 0,54 0,28
Dispersao

Tabela 18: Quadro resumo da dispersédo do sentimento de Territorialidade para a Linha de trabalho
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Como nédo se verifica a existéncia de outliers, as diferencas entre as areas seréao
consideradas segundo o Coeficiente de Dispersdo. Assim, as areas com um sentimento
de Territorialidade mais regular sdo o Armazém Geral, Processos, Ercas, Paletizador,
Liquidos e Leitaria. Relativamente & &area das Ercas verifica-se um valor médio de
respostas de 1,75 o que significa que os operadores em média discordam totalmente do
sentimento de Territorialidade para com a sua Linha de trabalho. Por oposicdo, a area
dos liquidos obtém uma média de 2,43 o que significa que os operadores apenas

discordam do sentimento de Territorialidade.

5.4.1.3.3. Responsabilidade

A analise visual ao Gréfico 12 permite verificar claras diferencas nas medidas de
tendéncia central. A comparacao da distribuicdo do sentimento de Responsabilidade para
com as areas da fabrica sdo expressas pelo coeficiente de dispersdo. Pela analise ao
Gréfico 12 verifica-se a ndo existéncia de outliers.

6,00 l
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Leitaria Processos Liguiclos Ercas Paletizadaor Armazém Geral

Grupo de Resposta

Grafico 12: Caixa de Bigodes para o sentimento de
Responsabilidade para com a Linha de trabalho, em relacédo as
areas da fabrica

Em andlise & Tabela 19 verifica-se que as areas com um menor coeficiente de disperséo
para com o sentimento de Responsabilidade séo o Paleletizador, Ercas, Armazém Geral,

Processos, Liquidos e Leitaria.
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Quanto a seccao do enchimento, Liquidos e Ercas, verifica-se que para a area piloto
(Ercas) obtém-se uma média de resposta muito perto de 5, o que indica que em média os
operadores das Ercas concordam com o sentimento de Responsabilidade para com a
linha, por outro lado os operadores dos Liquidos apenas concordam em parte com este

sentimento.
Média 3,66 4,40 366 491 5,33 5,00
Desvio Padrao 233 1,34 122 0,97 0,47 14
Corrigido
L e 0,63 0,30 033 0,19 0,08 0,28
Dispersao

Tabela 19: Quadro resumo da dispersdo do sentimento de Responsabilidade para a Linha de trabalho
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5.4.2. Area do Operador

5.4.2.1. Andlise Descritiva
Tendo em conta as dimensdes do sentimento de pertenca para com Area do operador,

serdo de seguida apresentados os resultados obtidos. Na Tabela 20 apresenta-se 0s
valores obtidos para as estatisticas descritivas.
Alpha de

Crombach
(Dimensao)

Desvio Alpha de

Dimensao ia Padrio Skewness Kurtosis C ot

Sinto que tenho que proteger as

.f;\rrl:_a minhas ideias de serem usadas 2,55 1,72 0,77 -0,68
por outros
T Sinto que as pessoas com quem
. ~— Itrabalho ndo devem invadir a| 1,88 1,39 1,35 0,38
Area | X
minha area de trabalho
Territorialidade = = 0,857 0,857
3 Sinto que preciso de proteger a
. — minha area de ser usada por 227 1,59 1,12 0,1
Area
outros

Sinto que tenho que dizer as
T4_ 'pessoas que trabalham na
Area \minha érea para desistirem dos

projetos de que sdo meus

Estou confiante nas minhas

1,73 | 1,01 1,18 0,19

E‘— capacidades para contribuir para, 5,21 1,14 -2,07 5,06
Area . .

0 sucesso da minha area
o Estou confiante que posso ter

uma contribuicdo positiva nal 5,27 1,21 -2,04 421
minha area

Estou confiante para o

E3_  estabelecimento de metas de

Autoeficacia | Area 0,915

Area alto desempenho para a minha 476 | 12 e =12
area
A1 Desafiaria qualguer pessoa a
. — |verificar se alguma coisa esta a| 4,85 1,37 -1,49 2
Area . . .
ser mal feita na minha area
A2 Néo hesitaria em comunicar ao
Responsabilidade irea superior se vir alguém a fazer 3,94 1,75 -0,5 -1,06 0,782
gualquer coisa de errado
o e - 0,924
A3 Desafiaria a Direcdo da minha
Areg empresa a verificar se esta tudo 4,55 1,25 -1,08 1,08
correto na minha area
PAlF;a_ Sinto que pertenco a esta area 4,52 1,56 -0,94 -0,18

PL2_|Na minha area sinto-me como
Area |se estivesse em casa
PL3_ Estou totalmente confortavel em
Area ter esta area
11_ ' Sinto que o sucesso da minha
Area |area é parte do meu sucesso
I2_ Sinto que esta area ajuda a
Autoidentidade | Area |caracterizar quem sou
3 Sinto que preciso de defender a
:— Iminha area quando esta é 4,82 14 -1.1 0,3
Area | ..

criticada

“Ter uma Casa” 436 1,69 -0,86 -0,59 0,894
4,36 15 -0,73 -0,28
4,61 1,69 -1,14 0,16

412 1M1 -0,64 -0,86 0.877

Tabela 20: Anélise descritiva e de fiabilidade da escala do sentimento de pertenca para com a Area do
Operador
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5.4.2.1.1. Andlise a Territorialidade

A dimens&o da Territorialidade direcionada para a Area do Operador esta definida nos
itens 1 a 4. A média das respostas para esta dimenséao varia entre 1,88 e 2,55, podendo
ser considerado que a média das respostas se localiza nos pontos de discordancia da
escala. Os valores da variancia estdo compreendidos entre 1,01 e 1,72 sendo que para o
primeiro item apresenta a maior dispersdo. Quanto aos valores de Skewness e Kurtosis
estes tomam valores inferiores a 1,35 e 0,38 respetivamente, podendo-se afirmar n
normalidade moderada da distribuicAo dos itens. Relativamente aos valores da
consisténcia interna da dimenséo Territorialidade e escala de prevencdo do sentimento

de pertenca obteve-se 0,857 sendo a escala classificada como Boa.

Territorialidade

0,80

0,60

0'40 ﬂ

0.20 BTl drea

0,00 il s Beiw .= - -

1 2 3 4 5 6 B T2_area

T1 _area| 0,42 0,15 0,12 0,15 0,06 0,09 T3 &rea

T2_érea| 0,64 0,12 0,06 0,09 0,09 0,00
T3_érea| 0,45 0,24 0,06 0,12 0,06 0,06
T4_érea| 0,58 0,21 0,12 0,09 0,00 0,00

B T4 drea

Grafico 13:Percentagem de resposta para a Territorialidade na Area do
Operador segundo a escala de Likert

Pela andlise do Grafico 13, descobre-se que 64 % dos respondentes discordam
totalmente da afirmacao “sinto que as pessoas com quem trabalho ndo devem invadir a
minha area de trabalho”. Quanto as respostas obtidas por parte dos operadores podemos

constatar que se localizam maioritariamente no quadrante “discordo totalmente”.

5.4.2.1.2. Analise a Autoeficacia

Quanto aos itens referentes ao Autoeficacia estes séo avaliados pelas perguntas 5 a 7.
Quantos as valores médios desta dimensao estes variam entre 4,76 e 5,27 sendo que. A
dispersdo dos valores obtidos em relagdo a média tem varia entre 1,14 e 1,21. A
normalidade dos itens foi testada pelos valores de Skewness e Kurtosis sendo que se
obteve valores inferiores a 2 e inferiores a 7, podendo ser a distribuicdo destes itens
considerada moderadamente normal. Quanto ao valor de Alpha de Cronbach, este cifra-

se nos 0,915 podendo ser a escala considerada como Muito Boa.
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Autoeficacia

0,80
0,60
0,40
0,20 I_ ME1_drea
0,00 _T 5 _3 -:— s 6 W E2_drea
E1_area| 0,03 | 0,00 | 0,06 | 006 | 033 | 0,52 E3_drea
E2_é&rea| 0,03 | 0,00 | 0,09 | 003 | 024 | 0,61
E3_4rea| 0,03 | 0,03 | 006 | 0,18 | 042 | 0,27

Grafico 14: Percentagem de resposta para a Autoeficacia na Area do
Operador segundo a escala de Likert

A andlise ao Grafico 14 sustenta que a maior percentagem de respostas, 61 %, Localiza-
se no segundo item desta dimenséo onde os respondentes concordam totalmente que
para a sua area podem ter uma contribuicdo positiva. Uma vez mais a maior fatia das
respostas dos operadores localiza-se entre os quadrantes concordo e concordo

totalmente para os itens referentes a sua area.

5.4.2.1.3. Analise a Responsabilidade

Os itens que medem a escalada Responsabilidade sdo os pontos de 8 a 10, para os
quais se obteve valores de média de resposta entre 3,94 e 4,84 na escala de Likert. Para
os valores correspondentes ao desvio padrdo os resultados obtém-se aqui 0 valor mais
elevado de todas as escalas 1,75 na questao “nao hesitaria em comunicar ao superior se
vir alguém a fazer qualquer coisa de errado”. Quanto aos valores de Skewness e Kurtosis
estes assumem valores negativos para a primeira técnica e valores inferiores a 2 para a
segunda técnica estatistica respetivamente. A consisténcia interna desta dimensédo

alcanca um valore de 0,782 sendo apenas considerada de Razoavel.
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Responsabilidade

0,50
0,40
0,30
0,20 _ )

N WAl drea
0,10 L -
oo (el W mlla B o2 dres

1 2 3 4 5 6 -
Al &rea| 0,06 | 0,00 | 0,09 | 0,12 | 033 | 0,39 A3_area
A2 &rea| 0,15 | 0,09 | 0,12 | 0,15 | 0,27 | 0,21
A3 _area| 0,03 | 0,06 | 006 | 024 | 0,39 | 0,21

Grafico 15: Percentagem de resposta para a Responsabilidade na Area do
Operador segundo a escala de Likert

O estudo do Gréfico 15, explica que existe uma dispersdo dos respondentes entre 0s
pontos concordo em parte e concordo totalmente. A maior concentracdo de respondentes
situa-se no item com a pergunta “desafiaria qualquer pessoa a verificar se alguma coisa

esta a ser mal feita na minha area” a qual arrecadou 39 % das respostas.

5.4.2.1.4. Andlise de “Ter uma Casa”

A dimenséao direcionada para o sentimento “Ter uma Casa” é refletida nos pontos 11 a
13, tendo estes mesmos itens atingindo uma média que varia entre 4,36 e 4,56. A
dispersdo das respostas apresenta valores que variam entre 1,50 e 1,69. Os valores de
skewness e Kurtosis localizam-se todos em terreno negativo (valores inferiores a zero)
sustentando assim a assuncdo de normalidade moderada da distribuicdo dos itens.
Quanto aos valores de alpha de Cronbach este atingiu 0,894 sendo a consisténcia da

escala considerada como Boa.
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“Ter uma Casa”

0,40

0,30

0,20 |

0,10 —

ooo | miin Hile But N

1 2 3 4 5 6

PL1_darea| 0,06 0,09 0,09 0,12 0,30 0,33
PL2_d4rea| 0,09 0,12 0,06 0,09 0,33 0,30
PL3_érea 0,06 0,06 0,15 0,18 0,27 0,27

B PL1_area
B PL2_area

PL3_area

Grafico 16:Percentagem de resposta para a “Ter uma Casa” na Area do
Operador segundo a escala de Likert

Quanto a andlise do Gréfico 16 relativo a dimenséo “Ter uma Casa”, pode-se afirmar que

a maior parte dos respondentes concorda com as afirmagfes desta escala, obtendo-se o

valor mais elevado 33 % para a questado “sinto que pertenco a esta area”.

5.4.2.1.5. Andlise a Autoidentidade

A dimensao Autoidentidade esta refletida nos itens 14 a 16. As médias desta escala
situam-se entre 4,12 e 4,82 atingindo um desvio padrao que varia entre 1,40 e 1,71. Para
os valores de Skewness e Kurtosis estes sao

respetivamente. Relativamente a consisténcia interna, alpha de Cronbach obteve-se

inferiores a 2 e

0,877 sendo classificando este valor a consisténcia da escala com Boa.

Autoidentidade

0,50
0,40
0,30
0,20
0,10
0,00

1 2 3 4 5 6
11_area| 0,12 0,00 0,12 0,09 0,24 0,42
12_area| 0,12 0,09 0,12 0,12 0,30 0,24
13_area| 0,03 0,03 0,18 0,03 0,30 0,42

W I1_drea
MW 2_area

I13_area

Gréfico 17: Percentagem de resposta para a Autoidentidade na Area do
Operador segundo a escala de Likert
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A interpretacdo do Grafico 17 demonstra uma grande disposi¢cao das repostas do item |1
e I3 para o sexto ponto da escala de Likert (Concordo Totalmente), onde se obteve 42 %
das respostas dos operadores. Para o segundo item este j4 apresenta maior disperséo
das respostas o que também é comprovado pelo valor do desvio padréo 1,71.

Quanto a consisténcia interna da escala de propenséo ao sentimento de pertenca o valor
desta atingiu 0,924 a qual reflete uma Muito Boa consisténcia da escala para com este

sentimento.

5.4.2.2. Andlise Fatorial
Partindo dos pressupostos apresentados anteriormente temos que: o teste de hipéteses a

normalidade da distribuicdo das variaveis suporta a rejeicdo da hipétese nula para um
nivel de significancia de 0,05, Anexo 19; quanto a existéncia de correlacdes, a andlise
desta matriz, Anexo 20,apresenta mais de 50 % dos valores de correlacdes superiores a
0,3%, podendo desta forma prosseguir-se com o teste fatorial; o valor de MSA obtido foi
de 0,790, Anexo 21, sendo assim considerada a aplicacdo da andlise fatorial como
Razoavel, Tabela 13, podendo desta forma ser prosseguida a anélise fatorial para a Area
do Operador. A Tabela 21 apresenta os pesos fatoriais de cada item relativamente a cada
fator, bem como o peso de cada comunalidade. Para o valor das comunalidades de cada
item, estes sdo todos superiores a 0,5 sendo assim suportado que os fatores encontrados
descrevem a estrutura correlacional dos itens.

O estudo do relacionamento dos itens foi efetuado pela analise fatorial exploratéria sobre
a matriz das correlacdes, Anexo 20, com a extracdo de fatores pelo método das
componentes principais, sendo consecutivamente aplicada a rotagdo Varimax.

Quanto a extragdo dos fatores levou-se em consideracdo duas condi¢cbes. A primeira
prende-se com o valor dos eigenvalues superiores a 1. A segunda condicdo é a

percentagem de variancia retida, explicada pelos fatores, Anexo 22.
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Fatores

Dimensio "Ter uma Casa"

Original ) Comunalidades
rigina e Territorialidade | Responsabilidade | Autoeficacia
Autoidentidade (Fator 2) (Fator 3) (Fator 4)

(Fator 1)

Sinto que tenho que proteger as

;rt; minhas ideias de serem usadas por 0,077 0,823 0,242 0324 0,847
outros

T Sinto que as pessoas com quem

g |trabalho ndo devem invadir a minha -0,045 0,838 0,069 0224 0,759

area de trabalho

Territorialidade 13 lsint o d "
1 |r.w 0 |‘1ue preciso de proteger a 0013 0,901 0178 013 0,861
Area| minha area de ser usada per outros

Sinto que tenho que dizer as pessoas
T4_ que. t.rabalham na .minha area paﬂra 012 0776 0186 0319 0753
Area desistirem dos projetos de que sdo

Uiz

0 Estou confiante nas  minhas|

flre_a capacidades para contribuir para o 0,39 0,107 0,183 0,795 0,828

sucesso da minha area
LEES 1a

putoeficicia ||| 0 confiarme: que jpusso ter umal IR 0,017 0085 0,602 0872

Area  contribuicdo positiva na minha area

Estou confiante para 0
estabelecimento de metas de alto 0,242 -0,188 0,041 0,359 0614
desempenho para a minha érea
Desafiaria qualquer pessoa a verificar
se alguma coisa esta a ser mal feita. 0,282 0,031 0,84 0,133 0,803
na minha area

Ndo hesitaria em comunicar ao|
Responsabilidade ;2‘ superior se vir alguém a fazer -0,065 0,34 0,735 0,032 0,662

rea .
qualguer coisa de errado
Desafiaria a Direcdo da minha

E3_
f\rea

Al
Area

A3

fireg STPTESE 3 verificar se estd tudo 0489 0,031 0,813 0,13 0918
correto na minha area

PLL|. )

Are; Sinto que pertenco a esta area 0,869 0,05 0,12 0,139 0,792

Ter uma Casa” ITL2_ Na.mlnha area sinto-me como se 0.9 0,08 0,021 0,206 0853
Area) estivesse em casa

PL3_| Estou totalmente confortavel em ter

‘ . 0,816 -0,005 0,337 0,141 08
Area esta area
,I1_ Sinto que o sucesso da minha drea & 0,858 0074 0,004 0378 0,885
Area | parte do meu sucesso
Autoidentidade | - [0 aue st drea ajuda 2 gap 0,031 0,199 0031 0916

Area|caracterizar quem sou
’IS_ Slrllt(l (llue preciso de ’def-e.nder a 0,654 0084 0382 0405 0739
Area minha area quando esta é criticada

Eigenvalue 6,598 337 1,55 1,003

Varidncia explicada 4398 2091 10,33 6,68

Tabela 21:Pesos fatoriais de cada item obtidos pela matriz rodada para os 4 Fatores retidos para a
Area do Operador
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Assim, respeitadas as condi¢cdes anteriormente apresentadas conclui-se que a estrutura
relacional para o sentimento de pertenca dos operadores para com Area do Operador é
definida por quatro fatores. Contudo verificou-se a necessidade de eliminacéo do item E3,
(“estou confiante para o estabelecimento de metas de alto desempenho para a minha
area”), sendo que este verifica a existéncia de Factor Loadings altos em varios fatores do
modelo, criando desta forma alguma incongruéncia na interpretacdo dos fatores.

Para podermos proceder a interpretacdo dos fatores retidos apresenta-se na Tabela 21
0s pesos fatoriais de cada item para cada um dos fatores retidos.

A negrito identificam-se 0s pesos fatoriais superiores a 0,65 em valor absoluto.

O primeiro fator apresenta pesos fatoriais elevados para todas as variaveis da dimensao
“Ter uma Casa” e Autoidentidade, refletindo este fator um eigenvalue de 6,598 e uma
variancia total explicada de 43,98%. O segundo fator apresenta pesos elevados para a
dimensao da Territorialidade, apresentando um eigenvalue de 3,14 e uma variancia total
explicada de 20,9 %. O terceiro fator apresenta pesos fatoriais elevados para toda a
dimensado da Responsabilidade, atingindo um eigenvalue de 1,55 tendo associado 10,33
% de variancia total explicada. Por ultimo, o quarto fator criado apresenta pesos fatoriais
relevantes para dois itens da dimenséo Autoeficacia, obtendo-se 6,68 % de variancia total
explicada com um eigenvalue de 1,003.

Em conjunto com os valores das comunalidades para cada item pode também ser
sustentado que o valor de GFl, 0,929, sustenta um ajustamento razoavel ao modelo.
Relativamente a consisténcia interna dos fatores obtidos, constata-se que para o fator 1 a
=0,947; fator 2 a = 0,857; fator 3 a = 0,782; fator 4 a = 0,901. Assim podemos sustentar
gue para o fator 1 e 4 a consisténcia interna da escala € Muito Boa, para o fator 2 e 3 a
consisténcia interna € Boa e Média, respetivamente. Tendo em consideracao os valores
de consisténcia interna dos fatores obtidos € possivel a criacdo de indices, os quais
serdo pertinentes para as proximas analises.

Assim, seguindo as mesmas razbOes apresentadas na Andlise Fatorial anterior
designaremos os indices pelo mesmo processo logico. O fator 1 é designado de “Ter uma
Casa” e Autoidentidade, o segundo fator € denominado de Territorialidade, o terceiro de

Responsabilidade e por fim o quarto fator designado de Autoeficécia.
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A criagdo das varidveis quantitativas associadas aos novos indices apresenta-se da
seguinte forma:
"Ter uma Casa" e Autoidentidade

= (PL14area+ PL2 area + PL3 area + I1 area + 12 area + I3 area) /6

Equacédo 5: Equacdao para célculo do indice “Ter uma Casa” e Autoidentidade para com area

Territorialidade = (T1area+ T2 area + T3 area + T4 area) / 4

Equacédo 6: Equacgao para célculo do indice Territorialidade para com a area

Responsabilidade = (Al area + A2 area + A3 area)/3

Equacédo 7: Equacgéo para célculo do indice Responsabilidade para com a area

Autoeficacia = (E1 area + E2 area) /2

Equacédo 8: Equacéao para célculo do indice Autoeficicia para com a area

A representacdo quantitativa destes indices é apresentada na seguinte Tabela 22.

Indice Média

“Ter uma Casa” e

Autoidentidade 49
Territorialidade 2,10
Responsabilidade 4,44
Autoeficacia 5,30

Tabela 22: Médias obtidas para os indices da area

A andlise destas médias apresentadas na Tabela 22 proporcionam a interpretacdo de
que os operadores relativamente aos sentimentos de “Ter uma Casa” e Autoidentidade,
bem como para a Responsabilidade concordam apenas em parte com estes sentimentos
relativamente & area. Contudo, para o sentimento de Autoeficacia relativamente a Area
do Operador referem que concordam com as afirmacdes expressas. Por oposicao,
relativamente ao sentimento de Territorialidade € apresentado um valor de média que nos

revela discordancia para com o sentimento de Territorialidade.
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5.4.2.3. Caixas de Bigodes
Como j& referido anteriormente, um dos objetivos deste estudo € verificar o nivel de

pertenca dos operadores da fabrica. Nesta seccdo serdo analisados os diversos
constructos do sentimento de pertenca para com a area obtidos através da analise
fatorial, sendo especificado o relacionamento de cada seccédo para com o0 constructo
encontrado. Contudo € de considerar que o nivel do sentimento de pertenca é expresso
através da sua dispersdo nas diversas areas da empresa. Por outro lado, a sua disperséao

expressa a concentragdo/disseminacao deste sentimento em cada uma das areas.

5.4.2.3.1. “Ter uma Casa” e Autoidentidade

A analise ao Grafico 18, revela a existéncia de dois outliers extremos para a sec¢ao de
processos, sendo que para esta secc¢do todos os respondestes exceto o numero 3 e 0
namero 23 reponderam em média 5,5 para as variaveis pertencentes a este indice, o que
significa que em média os operadores de processos assumem sentimentos de “ter uma

casa’ e Autoidentidade na sua area.

&l

I . | =

23
500 *

[—

4,00

3,00

2,00

1,00 —|7
T

T T T T T
Leitaria Processos Liguiclos Ercas Paletizacar Armazém Geral

Grupo de Resposta

Grafico 18: Caixa de Bigodes para o sentimento de “Ter uma Casa”
e Autoidentidade para com a Area do Operador, em relacdo as
seccdes da fabrica

Para que possamos interpretar, as diferencas entre as seccdes apresenta-se na Tabela
23 as estatisticas que permitem comparar a distribuicdo do sentimento para com a area

do operador.
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Média 3,16 550 431 4725 4,33 5.75
Desvio Padrdo 256 035 128 1,52 1,02 035
Corrigido
ceRifEniE el 0.81 0,06 029 035 0.23 0,06
Dispersao
MAD 1,50 0 100 033 0,58 0.25

Tabela 23: Quadro resumo da dispersdo do sentimento de “Ter uma Casa” e Autoidentidade para a
Area do Operador

A andlise a dispersdo das medianas das distribuicbes revela que as respostas mais
regulares entre os operadores das varias sec¢des obtém a seguinte ordem, Processos,
Armazém Geral, Ercas, Paletizador, Liquidos e Leitaria.

Comparando a sec¢do de enchimento, deteta-se que as respostas para as Ercas séo
mais regulares (MAD =0,335), obtendo-se uma média de 4,25 (concordam em parte) para
com “Ter uma Casa” e Autoidentidade. Quanto aos Liquidos obtemos um MAD superior,
0 que revela que as respostas para com este sentimento sdo menos regulares, com

maior dispersdo, em relagdo a média.

5.4.2.3.2. Territorialidade
O constructo refletor da prevencdo do sentido de pertenca é avaliado pela
Territorialidade, sendo refletido no Grafico 19, onde se pode verificar que grande parte

dos respondentes discorda deste sentimento.
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Grafico 19: Caixa de Bigodes para o0 sentimento de
Territorialidade para com a Area do Operador, em relagdo as
seccdes da fabrica

Constata-se também a existéncia de Outliers moderados para p=0,05, verificando-se que
as distribuicbes das respostas sao simétricas, o que permite comparar as distribuicées

através da MAD, apresentando-se na Tabela 24, os valores obtidos para esta estatistica.

Média 1,83 3,15 175 2,18 2,25 1,25
Desvio Padréio 1,44 1,35 112 1,28 0,93 035
Corrigido
el 0,78 0,43 064 0,58 0,41 0,28
Dispersao
MAD 0,83 14 075 118 0,62 0,25

Tabela 24: Quadro resumo da dispersdo do sentimento de Territorialidade para a Area do Operador

Através da MAD é possivel identificar que as areas com menor disperséo do sentimento
de Territorialidade sd&o Armazém Geral, Paletizador, Liquidos, Leitaria, Ercas e
Processos.

Quanto a seccao de enchimento verificam-se diferengas entre os Liquidos e as Ercas, de
tal forma que a primeira seccdo demonstra uma menor dispersdao e média em relacéo a

segunda, para com o sentimento de Territorialidade.
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5.4.2.3.3. Responsabilidade
O Gréfico 20, apresenta a distribuicdo do sentimento de Responsabilidade para com as

seccles da fabrica.

117 -

5,00 o -
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1,00 -

T T T T T T
Leitaria Processos Liguiclos Ercas Paletizadaor Armazém Geral

Grupo de Resposta

Grafico 20: Caixa de Bigodes para o sentimento de Responsabilidade
para com a Area do Operador, em relacdo as sec¢des da fabrica

As distribuicbes das seccdes apresentam alguma tendéncia nas respostas para as
posi¢cBes de resposta compreendidas entre 4 e 6, como pode ser analisado pela mediana
apresentada nas distribuicdes das respostas, isto é as nossas observagdes tém um valor

central situado entre concordo em parte e concordo. Para p=0,05 a distribuicdo das

respostas apresenta-se simétrica, tendo em conta os critérios anteriormente apresentados.
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Média 4,11 4,73 3,78 4,70 5,33 5,00

Desvio Padrdao

.. 2,71 1,03 1,08 0,84 0,47 1,41
Corrigido

Coeficiente de
Dispersao
Tabela 25: Quadro resumo da dispersdo sentimento de Responsabilidade para a Area do Operador

0,66 0,21 0,287 0,17 0,08 0,28

BN

A andlise a Tabela 25, permite perceber através do coeficiente de dispersdo o
relacionamento de cada uma das areas para com o sentimento de Responsabilidade.

Assim, para o0 sentimento de Responsabilidade temos que as areas com melhor
regularidade para este sao por ordem decrescente o Paletizador, Ercas, Processos,

Armazém Geral, Liquidos e Leitaria.

5.4.2.3.4. Autoeficacia

Quanto ao ultimo indice podemos considerar pela andlise ao Grafico 21 a existéncia de
trés outliers, sendo dois deles considerados como extremos (12 e 15). Verifica-se
também que todos os respondentes pertencentes a secc¢ao Processos e Armazém Geral,

exceto os outliers, responderam em média da mesma forma.

5,00

4,00+ —

20
3,00 o}

2,00~

1,00

T T T T T T
Leitaria Processos Liguidos Ercas Paletizaclor Armazém Geral

Grupo de Resposta

Grafico 21: Caixa de Bigodes para o sentimento de Autoeficacia para
com a Area do Operador, em relagéo as secc¢8es da fabrica

Visto estarmos na presenca de outliers, para podermos analisar o relacionamento das

varias seccdes da empresa para com o sentimento de Autoeficacia usar-se-a a MAD,
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sendo os seus valores apresentados na Tabela 26. Para p=0,05 verifica-se a simetria das
vérias distribuic6es de resposta dos operadores da empresa.

Média 3,66 5,90 518 531 5,75 6,00
Desvio Padrso 2,51 0,22 155 0,79 0,50 0
Corrigido
Coeficlente de 0,68 0,03 030 015 0,08 0
Dispersao
MAD 2,00 0 0 0,50 0 0

Tabela 26: Quadro resumo da dispersdo do sentimento de Autoeficacia para a Area do Operador

Na analise ao critério MAD podemos constatar que existem varias sec¢cdes com este
valor nulo, sendo elas o Armazém Geral, Paletizador, Liquidos e Processos. Isto significa
que a dispersdo das respostas em torno da sua média é zero, ndo existindo assim
dispersdo das respostas entre os varios operadores. Contudo, para as Ercas e Leitaria,
obtém-se um valor para a mediana dos desvios absolutos em relagdo a mediana de 0,5 e
2 respetivamente. Para a sec¢do de enchimento os respondentes indicam que em média
concordam com o sentimento Autoeficacia. E de constatar que para com este sentimento
praticamente todos os operadores concordam ou concordam totalmente com este
sentimento. Contudo, por oposicao as outras areas, na seccao Leitaria os operadores em

média discordam em parte com este sentimento.
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5.5. Discussao dos resultados

Quanto a analise descritiva dos resultados obtidos deve-se levar em conta que estes
provém de uma escala de Likert, de 6 pontos, que apresenta o grau de concordéncia ou
discordancia perante os itens da escala apresentada. Na Tabela 27, apresentam-se as
médias obtidas para com as diferentes dimensdes estudadas, tendo em conta a escala

referida.

Linha Area

Territorialidade 2,15 2,10
Autoeficacia 5,16 5,08
Responsabilidade 4,36 4,44
“Ter uma Casa” 5,03 4,41
Autoidentidade 4,83 4,51

Tabela 27: Médias obtidas para as dimensdes
do sentimento de pertenca

Seguindo a analise descritiva a escala, pode-se concluir que existe uma clara diferenca
da dimenséo Territorialidade para com todas as outras dimensoes, relativamente ao grau
de concordancia apresentado pelos operadores, sendo que em média estes discordam
relativamente aos sentimentos desta dimenséo, tanto para com a linha como para com a
area.

Para as dimensdes Autoidentidade e Responsabilidade, em média os operadores
concordam em parte com os sentimentos destas dimensdes. Assim, existem prenincios
de que em parte os operadores sentem que a linha de producéo e area de que sdo donos
refletem uma ligagdo para com eles. Da mesma forma, sentem em parte o dever ou
Responsabilidade de manter e garantir 6timas condicdes em ambos os locais. Podera
entéo ser sustentado, que através da descoberta dos equipamentos, que é proporcionada
pelas tarefas de manutencdo autbnoma se consegue em parte desenvolver
Autoidentidade e Responsabilidade para com estes.

Quanto a dimensdo “Ter uma Casa” verifica-se uma melhor média para a linha de
producdo do que para com a area de que o operador é dono. Tal facto indicia que para
com a linha de producdo os operadores revém um local onde sentem protecdo e
confianca para atuar. Para com a area de que os operadores sdo donos existem em
média indicios de um sentimento de confianga e protecdo, mas ndo tdo intenso como

exposto para com a linha.
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Contudo, para a dimensdo Autoeficacia os operadores concordam em média com 0s
sentimentos desta dimenséao relativamente a area e a linha. Em média esta dimensao
apresenta a pontuacdo mais elevada para ambos os pontos em analise. Como vimos
anteriormente, a Autoeficacia apresenta a capacidade de um individuo acreditar nas suas
capacidades pessoais para desempenhar determinada tarefa. Desta forma, existem
indicios para se poder afirmar que os operadores da empresa acreditam nas suas
capacidades e creem nas suas competéncias para alcancar e desempenhar tarefas com
sucesso.

Apesar de todas estas elacdes reportarem de uma analise global da média dos itens de
cada dimensao existe um bom nivel de fiabilidade das dimensdes, tendo isto sido
verificado através do indice de consisténcia interna das respetivas escalas, anteriormente

apresentados.

A partir da analise fatorial, foi possivel descobrir os fatores subjacentes aos itens
apresentados na escala, tendo isto o objetivo de expor a forma como as dimensbes do
sentimento de pertenca estavam organizadas na populacdo em estudo.

As dimensbes encontradas, tanto para a linha como para com a éarea, diferem
ligeiramente.

Na Figura 14, apresenta-se esquematicamente a estrutura fatorial obtida.

Linha Iltens Area
. T1 .
Fator * T2 ° Fator
Territorialidade < - - 9@ (Territorialidade
T3
- Ta .
) E1 ) Fator
. E2 - D Autoeficacia
- E3 .
: Al N
Fator
ili [ . A2 - Fator
Responsabilidade @ \_Responsabilidade
. A3 -
- PL1 e
- PL2 -
Fator - PL3 —_ Fator
Autoeficacia, . 1 “Ter uma Casa’”

Autoidentidade |@ - e

e ) . 12 —
“Ter uma Casa’

Figura 14: Estrutura Fatorial obtida para a Linha e Area
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Para com a linha de producédo foram definidos trés fatores, sendo estes Autoeficacia,
Autoidentidade e “Ter um Espacgo” (1), Territorialidade (2) e Responsabilidade. Para com
a area foram definidos 4 fatores, Autoidentidade e “Ter um Espaco” (1), Territorialidade
(2), Responsabilidade (3) e Autoeficcia (4).

Analisando globalmente a estrutura fatorial, constata-se que, dos fatores oriundos da
area do operador, distingue-se dos fatores da linha de producao a Autoeficacia, pois esta
dimensao forma um fator Unico, sendo isto indutor de que os operadores destacam a
relevancia deste sentimento para com a area de que sdo donos. Quanto ao perfil de
operador, Improve e Maintain existe algum paralelismo para com os resultados obtidos,
visto que para com a area de que sdo donos (perfil Improve) denota-se o fator
Autoeficacia. Adicionalmente seria de esperar que a estrutura fatorial encontrada para o
perfil Improve denotasse o fator Autoidentidade, pois este perfil indica que o operador
devera ser o elemento dinamizador desta area e que eventualmente esta area, repercuta
a Autoidentidade do operador. Visto ndo se verificar isto, podera ser sustentado que o
perfil de operador Improve e Maintain, apresentado no ponto Definicdo do Perfil de
Operador, podera néo estar totalmente claro na percecao dos operadores.

Como referido anteriormente Avey et al. (2009), identificaram as cinco dimensbtes
apresentadas ao longo deste projeto. Comparando o estudo destes ultimos, ao estudo
atual, a estrutura fatorial encontrada € ligeiramente diferente. Tais fatos sao justificaveis
pela naturalidade dos sentimentos que os diversos grupos de pessoas ou operadores
podem sentir. Por outro lado, a dimensdo da populacdo com que se elaborou o estudo
fatorial pode apresentar algumas limitacdes do ponto de vista teérico-pratico.

Apesar da estrutura fatorial ndo ser a mesma, os resultados ndo sdo de todo
contraditorios.

A andlise as médias dos indices (Tabela 16 e Tabela 22) apresentam também duas
tendéncias, tal como a escala original apresenta. Esta tendéncia é espelhada pelas
diferencas existentes nos fatores de promocéao e prevencado dos sentimentos de pertenca.
Quanto ao fator Territorialidade, sendo este representativo da prevengdo da pertenca
psicolégica, os valores meédios obtidos permitem-nos concluir que em média os
operadores ndo se reveem em sentimentos territoriais, podendo assim sustentar-se que
estes ndo assumem comportamentos territoriais, estando tendencialmente mais
propensos a uma cultura de grupo. Todos os restantes fatores reportam ao conceito de
promocao do sentimento de pertenca psicologica, os quais promovem o envolvimento

entre os operadores e o0s seus alvos de pertenca, os equipamentos.
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Através dos indices apresentados anteriormente e dos seus valores, consegue-se
compreender que a relevancia exposta € positiva para todos os fatores. Como ja referido,
destaca-se que, para com a area de que sao “donos”, os operadores apresentam um
sentimento elevado de Autoeficacia. Ndo descorando as outras dimensdes sdo também
alcancados valores que permitem afirmar a existéncia de Autoidentidade,
Responsabilidade e “Ter um Casa” para com a linha e &rea, podendo-se constatar que os

operadores possuem pertenca psicolégica para com ambas.

A utilizacdo das caixas de bigodes proporcionou uma exposicao gréfica dos indices do
sentimento de pertenca encontrados, através da andlise fatorial, em relagdo a cada uma
das areas da fabrica. A utilizacdo dos critérios de disperséo, coeficiente de dispersao e
MAD, permitiu interpretar qual a area da fabrica em que os operadores possuem melhor
consisténcia dos indices do sentimento de pertenca, apresentando assim uma afericao
deste para com as diversas secc¢des da empresa, sendo discriminado através de um
ranking, o posicionamento das diversas secgfes. Na Tabela 28, é apresentado o
posicionamento das diversas areas e o respetivo valor do Coeficiente de Dispersédo ou

MAD.

Area Linha Area
Autoeficacia
indice / | Autoidentidade JUELTILET oy
Posicdo . Territorialidade Responsabilidade| Autoeficacia . e . Territorialidade Responsabilidade
Autoidentidade
“Ter uma Casa”
Armazem
geral
10 Armazém geral Armazem geral Paletizador Paletizador Processos Armazém geral Paletizador
Liquidos
Processos
(0,06) (0,28) (0,08) (0,00) (0,00) (0,25) (0,08)
20 Processos Processos Ercas Armazém geral Paletizador Ercas
(0,13) (0,46) 0,19 (0,62) ( iO 17;2
30 Paletizador Armazém geral Leitaria Liquidos Processos
(0,31) (0,28) (2,00) (0,75) (0,21)
40 Paletizador Processos (3,00) Paletizador Leitaria Armazém geral
0,49 (0,54) (0,30) (0,58) (0,83) (0,28)
50 Liquidos Liquidos Liquidos Liquidos @ Liquidos
(0,50) (0,69) (0,33) (1,00) 1,18 (0,29)
6o Leitaria Leitaria Leitaria Leitaria Processos Leitaria
(1,37) (0,78) (0,63) (1,50) (1,40) (0,66)

Tabela 28: Ranking das diversas sec¢fes para com os indices do sentimento de pertenca

As posicdes expressas na Tabela 28, apresentam o posicionamento dos operadores que

laboram nestas areas. A analise desta tabela retrata que aparentemente as seccdes em
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que os operadores possuem melhor sentimento de pertenca sédo pela seguinte ordem
decrescente: Armazém Geral, Processos, Paletizador, Ercas, Liquidos e Leitaria.

De considerar que a seccao Ercas ndo esta posicionada como a sec¢ao que detém o
melhor sentimento de pertengca. Mediante todas as limitagdes advindas da dimenséo da
populacdo para o uso das técnicas estatisticas apresentadas, nomeadamente a andlise
fatorial, foram respeitadas as condi¢c6es para o desenrolar dos testes estatisticos tendo
até sido possivel apresentar bons niveis de fiabilidade.
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Capitulo 6 - Conclusées, Limita¢cdes e Desenvolvimentos Futuros

A metodologia TPM tem por objetivo a continua eliminacdo dos desperdicios. Para
alcancar estes objetivos expde diversos pilares, entre os quais se destaca a manutencao
auténoma. A manutencdo autbnoma, procura na sua esséncia envolver a participacao de
todos os operadores na manutencdo dos equipamentos de producdo. Esta interacéo
entre operadores e equipamentos proporciona em principio o desenvolvimento de um
sentimento de pertenca para com 0s equipamentos manuseados. A realizacdo deste
projeto na Danone Portugal, permitiu aplicar e testar estes conceitos desenvolvidos na
parte teorica e dar-lhes uma aplicacéo pratica.

De uma forma préatica, a implementacdo das ferramentas de manutencdo auténoma
promoveu a interacdo entre os operadores e 0s equipamentos.

Partindo de uma simplificacdo de todos os recursos a disposicdo dos operadores, como
instrucbes de trabalho e OPLs, conseguiu-se uma base de trabalho, organizada e
simplificada, suportando-se assim 0s passos seguintes da manutengdo autonoma. Com a
criacdo de um plano de limpeza, inspecao e lubrificacdo foi possivel aos operadores e a
empresa desenvolver um acompanhamento e uma interacdo para com 0s equipamentos
da seccdo em estudo. Na mesma légica de atuacéo, o desenvolvimento de uma rota de
inspecdo para com pontos-chave da linha de produgdo (manometros, termometros e
reservatorios de 6leo) providenciou uma continua atengdo na detecdo e antecipacdo de
anormalidades que resultam logicamente numa diminuigdo das falhas, avarias e defeitos
de qualidade. Como suporte a esta diminuicdo (falhas, avarias e defeitos) foi aferido e
validado o conhecimento dos operadores através da matriz de competéncias, garantindo
esta as capacidades dos operadores para manterem condi¢des standard, estando desta
forma aptos para suportar o desenvolvimento das suas tarefas.

A nova forma de organizacao e disposicao das éreas da secc¢do Ercas, nomeadamente o
Armazém de Papel, Cartolinas e Mixpaper, proporcionaram melhorias funcionais no dia a
dia dos colaboradores e da empresa. A selecdo de materiais a usar na producdo, bem
como a facilidade de os encontrar, estd agora mais simplificada, eliminado assim riscos
para possiveis falhas.

Quanto ao mecanismo de supervisdo desenvolvido para providenciar suporte aos
diversos turnos, este apresentou-se muito fiavel pela melhoria comunicacional entre
operadores e chefias. Desta maneira instalou-se um sistema que promoveu uma eficiente
ligacdo entre turnos evitando-se falhas, defeitos e demais prejuizos provenientes de uma

deficitaria comunicacao.
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Tendo em conta que o desenvolvimento por parte dos operadores das ferramentas
apresentadas proporciona um desenvolvimento do seu sentimento de pertenca, tornava-
se crucial apontar uma afericdo deste sentimento.

O desenvolvimento do sentimento de pertenca promove um clima de continuo esforgco
para com os alvos de pertenca. Neste caso, através deste sentimento promove-se 0
interesse dos operadores pelo seu trabalho e desempenho do dia a dia obtendo-se
vantagens organizacionais a todos os niveis.

Do ponto de vista operacional, o desenvolvimento das ferramentas de manutencdo
auténoma com recurso aos operadores que as irdo colocar em pratica torna-se uma
mais-valia, tanto pelo conhecimento por estes desenvolvido e acumulado como pela
fidedigna aplicagcéo dessas ferramentas no dia a dia da empresa

Por outro lado, a promocdo de um sentimento de pertenga promove o envolvimento entre
0s operadores e 0s seus alvos de pertencga.

Com base na escala de afericAo do sentimento de pertenga psicologica foi possivel
constatar os diversos fatores deste sentimento e a forma como os diversos fatores se
organizam e estdo presentes nos operadores da empresa. Verificou-se que para as
diversas dimensdes expostas na escala original os operadores da empresa identificam-se
com os sentimentos de Autoidentidade, Autoeficacia, Responsabilidade e “Ter uma
Casa”. Por oposicdo, os operadores ndo se identificam com a dimensdo de
Territorialidade. Constatou-se também que comparativamente a linha de producéo e area
dos operadores, ou ao perfil de operador Maintain e Improve, respetivamente, evidencia-
se o fator Autoeficacia para a area, sendo este aquele com que os operadores melhor se
identificam. Relativamente a seccao Ercas verifica-se a necessidade de uma continua
promocao do sentimento de pertenca psicolégica, principalmente pelos fatores de
promocao deste sentimento.

Por outro lado, considerando os resultados obtidos pela analise dos dados é possivel
deixar um legado do estado da pertenca psicoldgica nas diversas sec¢gbes da empresa
para que se possa investir neste sentimento e gerir o seu desempenho como uma
vantagem competitiva para a empresa.

Quanto as limitacdes do estudo, € de todo impossivel ocultar a reduzida dimensdo da
populacdo. Por outro lado, relativamente a traducdo da escala utilizada ndo existiu a
andlise critica de um nativo da lingua inglesa, podendo assim existir algum risco
associado a linguistica utilizada e a usada na escala original. De uma forma mais
especifica ao estudo desenvolvido, € também importante referir que a relacdo Linha de

Producéo, Area do Operador néo foi estudada na escala original.
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Tendo em conta os desenvolvimentos obtidos nomeadamente no que diz respeito a
Matriz de Competéncias — Formagc&o dos Donos de Area e dos Operadores, apresentada
no ponto 4.5, como desenvolvimentos futuros € de especial interesse explorar os dados,
cruzando o nivel de conhecimento obtido e apresentado, com o nivel do sentimento de
pertenca dos operadores da empresa.

Por outro lado, futuramente seria interessante estudar o sentimento de pertenca dos
operadores e a sua percecdo sobre as tarefas que desempenham. Usualmente nas
empresas, as tarefas associadas ao perfil de trabalho dos operadores esta
profundamente associada a um conjunto de tarefas ou acdes, pelas quais os operadores
sao responsaveis pela sua execucao pratica. Tradicionalmente a criacdo deste conjunto
de tarefas é elaborada em torno de modelos concebidos pela gestao de topo e aplicados
aos postos de trabalho hierarquicamente mais abaixo, colocando a partida os operadores
num processo passivo, onde apenas assumem as fungbes que lhe séo apresentadas.
Contudo, através de “Job Crafting” pretende-se que através de mudancgas fisicas e
cognitivas, feitas para com as tarefas ou fun¢des que cada operador desempenha, se
promova uma identificacdo para com as fungbes destes. Por exemplo para um grupo de
operadores de uma fabrica de iogurtes que tenha como funcdo produzir iogurtes, poder-
se-a definir uma estratégia de Crafting para que estes identifiquem as funcbes que
desempenham como causadoras de produtos que promovem uma alimentacdo saudavel,
ecoldgica e sustentavel. Desta forma, é possivel que se desenvolva um impacto positivo
na percecgéo das tarefas que os operadores executam, criando uma vez mais melhorias a

partir do chéo de fabrica.
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Anexos

Anexo 1: Exemplo de OPL para marcagao de manémetros

Fibrica: C.Brance|  OPL - One PointLesson | opLn 11057 == -
DANONE " < - DM
- Area: Como Fazer a Marcagao Verde/Vermelho num Manometro
Ercas com visor amovivel Q-F-1801-12 verado: 02
por - Bruno Risando Avi00 por - Oata: 14-010-2012

4°

Manémetro com Fazer maracagdo utilizando Manometro com
visor de QISSUCO marcadores Verde e visor de plastico
amovivel Vermelho permanentes amovivel com

marcagao

roe Valores de

Abrir manometro utilizando .
fanhum latel’al funcionamento Correctos
Vermelho : Valores de

funcionamento incorretos

Anexo 2: Exemplo de etiqueta de manutengao

I Etig. N* -
@ Hame: Linha: Descricio anomalia Eti. N

Data:, Wiiquina:

ANOMALIAS OBSERVADAS

1. Pequenas falhas

AlPecas danificadas ou em falta, tubos rotos
B|vibragdes, aquecimentas & ruidos

CFolgas, pristes, desgastes, fermigenm, escainar

2. Incumprimento condipoes basicas
D|Lubrificagas, abasteciments lubrificantes
E|Apertos

F|indicadores de nivel

1. Pontos inacessiveis

GlLimpeza, Inspecgio

H|Operagies e ajustes

| |Lubrificagie

4. Fonles de conlaminagao

ﬂ?mduw. matirias primas e embalagens
[

Solugiio propesia

Liguidos, vapor, ar comprimido
L |Pessoas, veicules e edificies

5. Fontes de dafaitos de gqualidade
M|Corpos estranhos
N|Parametros fora de objectivo

0| Colistes/pancadas

fi, Desarrumacio @ reparacies provisdrias
P|Reparagbes provisorias

Q|Elamentos fora do Zoning ou desnecassirios
R|Ferramentas, utensilios de limpeza

7. Riseo de acidente por:

5 |Pavimentns, degraus, plataformas

T|Equipamentos & magquinas Feaponzavel e prazo: ata concluzao:
U|Produtoslsubstincias

W|Ambients de trabalho

JLEriznen ol 1)
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Anexo 3: Armazém de papel, Mixpaper e cartolinas antes da organizagao efetuada

Antes

Depois
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Anexo 4:Psychological Ownership Questionnaire — escala para medicao do sentimento de pertenca
psicolégica Fonte:Avey et al. (2009)

Psychological Ownership Questionnaire (POQ)

Strongly Disagree Somewhat Somewhat Agree Strongly
Disagree Disagree Agree Agree
1 2 3 4 5 6

| feel | need to protect my ideas from being used by others in my
organization.

| feel that people | work with in my organization should not invade
my workspace

| feel | need to protect my property from being used by others in this
organization

| feel | have to tell people in my organization to ‘back off’ from
projects that are mine.

| am confident in my ability to contribute to my organization’s

5 1 2 3 4 5 6
success.

6. | | am confident | can make a positive difference in this organization 1 2 3 4 5 6

7. | l am confident setting high performance goals in my organization 1 2 3 a4 5 6

| would challenge anyone in my organization if | thought something
was done wrong.

| would not hesitate to tell my organization if | saw something that
was done wrong

| would challenge the direction of my organization to assure it's

10. correct 1 2 3 4 5 6
11. | | feel | belong in this organization 1 2 3 a4 5 6
12. | This place is home for me 1 2 3 4 5 6
13. | | am totally comfortable being in this organization 1 2 3 4 5 6
14. | | feel this organization’s success is my success 1 2 3 4 5 6
15. | | feel being a member in this organization helps define who | am 1 2 3 4 5 6
16. | | feel the need to defend my organization when it is criticized 1 2 3 4 5 6
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Anexo 5: Questionario Aplicado aos Operadores da Empresa

Questionario ao nivel pertenca Psicoldgica

O objectivo deste questionario é medir o nivel de pertenca para com a linha de produco a que
estas afecto e para com a area que te foi atribuida.

O inquerito esta dividido em trés secgdes, sendo que:

1-Questdo caracterizadora da amostra

3-Questdes relativas ao nivel de pertenca para com a area que te foi atribuida

A resposta a este questionario é voluntaria, sendo que todas as informag8es recolhidas serfo
examinadas de forma anonima e confidencial, sendo de seguida estudadas estatisticamente

]
]
1
I
]
1
I
]
1
I
1
I
]
1
I
1
! 2-Questdes relativas ao nivel de pertenca para como a linha de produgio
1
1
I
]
1
I
]
1
]
] .
1 nhasua globalidade.

I

]

L

Grupo 1
Grupo de Resposta
Leitaria

Processos
Liquidos

Ercas
Paletizador
Armazém Geral
Nenhuma destas
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1. Em baixo est3o frases que descrevem como é que tu podes pensar ou actuar no teu dia-a-

Grupo 2 dia relativamente ao teu posto de trabalho, isto € a linha que estas afecto. Usa a seguinte
escala para indicar o teu nivel de acordo ou desacordo para cada frase.
Discordo . Discordo em Concordo em Concordo
Discordo Concordo
Totalmente Parte Parte Totalmente
1 2 3 4 5 6
1 Sinto que tenho que proteger as minhas ideias de serem usadas 1] 2 als
" | por outros
Sinto que as pessoas com quem trabalho n3o devem invadir a
2. | .. N 1|2 4 | 5
linha de produg3o onde trabalho
3 Sinto que preciso de proteger a linha de producdo onde trabalho 1|2 4| s
" | de ser usada por outros
4 Sinto que tenho que dizer as pessoas que trabalham na linha onde 1| 2 als
" | trabalho para desistirem dos projectos que sdo meus
Estou confiante nas minhas capacidades para contribuir para o
5. . 1|2 4 | 5
sucesso da linha onde trabalho
Estou confiante que posso ter uma contribuic3o positiva para a
6. | .. N 1|2 4 | 5
linha de produgdo onde trabalho
2 Estou confiante para o estabelecimento de, metas de alto 1| s 4|5
" | desempenho para a linha de produgio
Desafiaria qualquer pessoa a verificar se alguma coisa esta a ser
8. ) . 1 2 4 5
mal feita na linha onde trabalho
9 N3o hesitaria em comunicar ao meu superior se vir alguém a fazer 1| 2 als
" | qualquer coisa de errado
Desafiaria a Direc¢do da minha empresa a verificar se esta tudo
10. . 1] 2 4 | 5
correcto na linha onde trabalho
11. | Sinto que pertenco a linha de produgéo 1] 2 4 | 5
12. Na linha de producdo que estou afecto sinto-me como se estivesse 1| 2 als
em casa
13, Estou tc:talmente confortavel em trabalhar nesta linha de 1| 2 als
produgdo
Sinto que o sucesso da linha de producio que estou afecto é parte
14, 1|2 4 | 5
do meu sucesso
15. | Sinto que esta linha de produgdo ajuda a caracterizar quem sou 1] 2 4 15
Sinto que preciso de defender a linha de producdo que estou
16. - 1 2 4 5
afecto quando esta é criticada

Fonte: Avey, et al. (2007), adaptado
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2 Em baixo estio frases que descrevem como é que tu podes pensar sobre a tua area. Usaa

Grupo 3 seguinte escala para indicar o teu nivel de acordo ou desacorde para cada frase.

Discordo Discordo Discordo em Concordo em Concordo Concordo
Tatalmente Parte Parte Totalmente
1 2 3 4 5 6
1 Sinto que tenho que proteger as minhas ideias de serem usadas 1|2 als |6

" | por outros
Sinto que as pessoas com guem trabalho ndo devem invadir a
2. . , 1 2 4 5 ]
minha area de trabalho
3. Sinto que preciso de proteger a minha area de ser usada por 12 als |6
outros
Sinto que tenho que dizer as pessoas que trabalham na minha area
4, D , 1] 2 4 15 | 6
para desistirem dos projectos de que sdo meus
Estou confiante nas minhas capacidades para contribuir para o
5. . . 1 2 4 5 6
sucesso da minha area
5 Estou confiante que posso ter uma contribuicdo positiva na minha 1| 2 als |6
* | area
Estou confiante para o estabelacimento de, metas de alto
7. ) ) 1] 2 4 |5 |6
desempenho para aminha area
Desafiaria qualquer pessoa a verificar s alguma coisa esta a ser
g. . . . 1] 2 4 15 | 6
mal feita na minha area
N#o hesitaria em comunicar ao superior se vir alguém a fazer
g, . 1 2 4 5 ]
qualquer coisa de errado
Desafiaria a Direccdo da minha empresa a verificar se esta tude
10. ) . 1] 2 415 | 6
correcto na minha area
11. | Sinto que pertenco a esta area 1| 2 415 |6
12. | Ma minha area sinto-me como se estivesse em casa 1|2 4 15| 6
13. | Estou totalmente confortavel em ter esta area 1|2 4 | 5| &
14. | Sinto que o sucesso da minha drea & parte do meu sucesso 112 415 | 6
15. | Sinto que esta drea ajuda a caracterizar quem sou 1|2 415 | 6
16, Sm’go que preciso de defender a minha area quando esta e 1|2 als|e
criticada

Fonte: Avey, et al. (2007), adaptado
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Anexo 6: Apresentacdo da Danone Portugal

Em 1979 foi fundada em Castelo Branco a empresa de capital totalmente portugués
IOFIL, S.A., tendo como principal objetivo o fabrico e comercializacao de iogurtes.

Devido & qualidade dos produtos comercializados pela IOFIL e consequente aumento das
vendas a empresa apresentava-se como uma organizagdo de sucesso a nivel lacteo,
despertando assim o interesse de possiveis investidores.

Em 1989, o grupo lacteo de origem francesa Danone, adquiriu 70% do capital da IOFIL,
iniciando assim o desenvolvimento e langcamento de novos produtos.

Em 1992, com o objetivo de melhorar todos os processos houve uma ampliacdo da
fabrica e a empresa transfere os escritorios centrais de Castelo Branco para Lisboa, onde
se encontram alguns departamentos — Comercial, Marketing, Garantia da Qualidade, de
SSD (Compras), DAF (Departamento Administrativo Financeiro), Supply Chain (Logistica)
e de Recursos Humanos.

Em 1996 € alterada a designacdo da empresa para Danone Portugal S.A, a qual se
mantém até aos dias de hoje.

Atualmente a Danone Portugal emprega diretamente 232 funcionarios, estando 121 nos
escritorios centrais de Lisboa e 111 na unidade fabril de Castelo Branco, local onde foi
desenvolvido este estagio. Indiretamente, através, por exemplo, das empresas de
distribuicdo, a empresa garante ainda mais 200 postos de trabalho.

A unidade fabril de Castelo Branco ocupa uma area total de 27500m2, dos quais 8616m2
sao de area coberta, e produz iogurtes e leites fermentados.

A empresa tem funcionamento continuo em trés turnos, estando sempre em atividade
durante toda a semana, detendo atualmente uma quota do mercado nacional de volume
de vendas de cerca de 32% na sua area, 0 que representa um terco do iogurte
consumido em Portugal. Toda a informacao relativa a Danone Portugal, S.A. foi recolhida
diretamente na empresa.

De acordo com as mesmas fontes de informagdo, os principios de Qualidade e
Seguranca Alimentar sempre estiveram presentes na elaboracdo dos produtos Danone e
foi com naturalidade que a Danone Portugal, S.A. se adaptou as novas exigéncias dos
Sistemas de Gestdo da Qualidade, instituidas a nivel europeu pelas normas ISO
(International Standard Organization), transformadas posteriormente em NP (Norma
Portuguesa).

Deste modo, a Danone Portugal, S.A. esta certificada segundo a NP EN 1SO 9001:2000
(Sistemas de Gestédo da Qualidade) desde 2000, a NP EN ISO 14001:1999 (Sistema de
Gestdo Ambiental) desde 2002, a NP 4397 OHSAS (Sistema de Gestdo de Seguranca e
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Saude no Trabalho) desde 2003 e a NP EN ISO 22000:2005 (Sistema de Gestdo da
Seguranca Alimentar) desde 2007. Além disso, obteve em 2003, a classificacdo de
“Fabrica Excelente” atribuida pelas auditorias anuais do American Institute of Baking
(AIB), empresa mundialmente conhecida pelos seus métodos de avaliagdo de Higiene e
Seguranca Alimentar.

Em 2005, antecipando-se dois anos a legislacao, obtém o licenciamento ambiental e a
par disto, alcanca também o Nivel 5 de Seguranca de Instalagbes e em 2006 a Danone
Portugal, S.A. adquire certificacdo de Seguranca Alimentar pela Norma NP EN ISO
22000.

Desde 2007 a empresa tem consecutivamente visto os seus esfor¢cos reconhecidos no
ambito das suas politicas de recursos humanos, sendo considerada a melhor empresa
para os jovens em Portugal, sendo distinguida como a melhor empresa do setor
agroindustrial pelo Great Place to Work Institute.

Quanto ao desempenho a fabrica de Castelo Branco, esta envolvida desde 2008, num
método global de melhoria continua, envolvendo a participagdo de todos os atores da
empresa, sendo este designado de “Damaway” (Danone Manufacturing Way), tendo
continuamente atingido um local de destaque, junto de outras fabricas do grupo, pelo

sucesso na implementacéo deste método.
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Anexo 7: Layout das Linhas de Producdo e Areas de Responsabilidade — Fonte: Danone (2009b),
adaptado
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Anexo 8: Exemplo de CIL da Maquina Erca 2

) PADRA

| Linha: Erca 1 |

DaMa
—

LIMPEZA, INSPECCAO | 2 ]RlHCAcAo

l Zona: Enchedora
Y

A

111

ipmspecgi\o E LUBRIFICACAO

Em caso Terpo Estado Frequén
Componente Padrdo Método Instrumentos de Estim da ;a Quando OPL
anomalia Maquina
=
Limpo (sem residous de papel. mixpaper. leite. o CIP Intermédio e
4 - Corte 0. plastico) Limpar 35 Parada Semanal Final
=
4.1 - Caixa de desperdicio Limpa Limpar 7 Parada Semanal L= In'g;r;edo e
=
4.2 - Zona superior Limpo § i Limpar 8 Parada Semanal CIP Intﬁernend dio e
=
= g " Limpo (sem residous de papel. mixpaper. leite, § i 2 Ser " CIP Intermédic e
4.3 - Zona inferior ta, plastico) Limpar 5 Parada manal Final
2 ~ 2 5 ~ @ Informar a
4.4 - Lubrificagdo do corte Lubrificado e sem excessc de lubrificagdo Manutencao 15 Parada Semanal CIP Final 12028
Kluber Paraliq GA 3400
A Informar a
5 - CARRO DE DECORACAO Carro em seguranga (sem ar) € impo Manutencdo 45 Parada Semanal CIP Final
- -
§ i -
~ a
5.1 - Alve L § i Ty Informar a 1 sex 1
.1 - &olos impo (sem papel e laca) - | S | Manutencdo Parada manal CIP Final
(O 2
"\?‘
5.2 - Roletos de papel Limpos [sem laca) Plastico N:g:?l:re::;go 4 Parada Semanal CIP Final
/Q
5.3 -O-ings em bom estado e impos é [ e Sbsfituir 2 Parada Semanal CIP Final
- <
@ w =
2 = = = ~ ﬂ Informar a
5.4 - Lubrificag@o Manual Lubrificado e sem excesso de lubrificagdo Manutencao 10 Parada Semanal CIP Final 12030
5.5 - Lubrificag@o Automdtica Lubrificado e sem excesso de lubrificagdo N{:m:;go 8 Parada Semanal CIP Final 12031
=
2 N z < § i Informar a
5.6 - Exterior do carro / zona superior Limpo (sem dleo e laca) Manutencdo 18 Parada Semanal CIP Final
-
1O =
=
[
5.7 - Navalhas (16 fixas € 2 moveis) Limpo (sem laca) o 1 N::m"e::;go 12 Parada Semanal e Int::}r;edo e
- <= {
@ 4 1
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Componente — refere-se a cada pequena parte do equipamento, retratada na
imagem do equipamento, a qual carece de interveng¢do do operador.

Padrdo — estabelece a forma como se pretende manter aquele componente do
equipamento apos a intervengdo do operador.

Método — apresenta-se o tipo de intervencao a ser feita pelo operador, tal como
Instrumentos — apresenta-se os diversos tipos de instrumentos a utilizar pelo
operador

Em caso de anomalia - refere-se a Acdo que o operador tera que tomar caso
verifique uma situacdo anormal, diferente da imagem apresentada. Usualmente
pode diferir entre informar a manutencgao, fazer uma etiqueta ou limpar de forma a
obter semelhanga com a imagem

Tempo estimado — apresenta-se o tempo estimado que a operagdo pode demorar
Estado da maquina — indica de que forma a intervencdo tem de ser efetuada,
podendo variar entre “Parada” ou “Em funcionamento”

Frequéncia — indica a frequéncia da intervencao, podendo variar entre duas vezes
por semana, semanalmente, quinzenalmente ou mensalmente

Quando - refere-se ao periodo em que a intervengéo deve ser efetuada, podendo
variar entre CIP (clear in place) intermédio, ou CIP final, sendo este efetuado

durante o decorrer da semana ou no final da semana.

10.0OPL - apresenta ao operador uma instru¢cdo mais especifica do que aquela que

esta apresentada na imagem. Esta opcao € utilizada para determinadas
operacgdes que sao suscetiveis de criar maiores dificuldades para a execucao da
tarefa.

11.Cébdigo de Cores — Para uma féacil interpretacédo e distingdo do tipo de tarefa a

executar definiu-se que azul corresponde a tarefas de limpeza e inspecéo e cor-

de-laranja corresponde a tarefas de lubrificagé&o.
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Anexo 9: Exemplo de Registo de CIL Erca Componente - refere-se ao componente apresentado no

standard

HOIVAEIE0

OE R IRug|adsyl 3 Bdwn SEJRARN] 1Y
Rileg JRugi3adsy @ mdwn JOURNG TUGT | U3 0D DURES| 8%
RD5UDI 3p DPURLTD ity xRNy o 53
00 W BRI " Uy o) 3
1035 3 R4 DY 2 Jed| stk T3
oapsmd ap AL Jeuny3dsy| 3 sdw fded 3p soRoH| T3
i dur) suga| 13

3 [ied “opywyduwo fy

IR0 3 BURER
g 59 0 e 2 & g e et OYIVH0I30 30 OMvI| 3
1T - -
e DR 3N iR 3 W op g "
wly # P2 3ERY
A Rdur] sopau Ruez| Ty
Ty Dueg ELIMEET g Jouadns euoz| Ty
InZy QU84 JRUT| 3050 3 K9Wn opiRRdsa s e 1y
RUD[3a05U| 3 Bdwr LT
ngtaindg spasdang o
gAY NP ‘oFSCALLAIN o8 TS W2 N0 SREDHN %)~ ORI 0 pndvisanava ¢ -
i IFj0aLioa soupban) - OLESOIN N oy _ = oupbon I
m\m opedjosue opra ey TsasT) - OLFIS000U QMR W
! 1533 oY _
. mm ) —_—
| D2 Dyur - 710 ojs1bay -l HHeQ

127



Componente — refere-se a cada pequena parte do equipamento, retratada na
imagem do equipamento, a qual carece de intervenc¢do do operador
Operagbes — apresenta a operacdo a ser desempenhada pelo operador, por
exemplo, limpar, inspecionar ou lubrificar, entre outras.
Instrumentos - fornece a indicacdo de quais 0s instrumentos a utilizar para
proceder com a operacao
Valorizagcdo das Operacdes — Devido a incerteza da frequéncia com que
determinado componente deve ou ndo ser submetido as operacdes de limpeza
inspecao ou lubrificacdo desenvolveu-se uma designacao para tal, em que:

M - indica que a operacao tem de ser antecipada

N — indica que a frequéncia da operagéo esta correta

D — indica que a operacgao é desnecessaria
Registo da semana em que a operacgéo é efetuada — pretende-se que o operador
assinale a semana em que as operacdes sdo efetuadas, bem como assinale a
partir do codigo de cores a apresentado no ponto seguinte.
Apresenta-se o codigo de cores que identifica a realizacdo da tarefa, sendo que é
pretendido que os operadores assinalem a verde quando realizam a operagéo, e
sobre esse espago escrevam 0 seu numero de operador, ou assinalem a cor-de-
laranja caso nao realizem a tarefa efetuada. A cinzento sdo apresentadas as

etapas que nao necessitam de intervencao
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Anexo 10: Exemplo de Standard da Rota de Inspecéo e Verificacdo da Erca

DaMVia
—

|
=

STANDARD DE INSPECCAO E VERIFICACAO

Linha: Erca 1

Rota Inspecc¢do Erca 1

Versdo: 2

DANONE

LIMPEZA, INSPECGAO E LUBRIFICAGAO

Em caso de|Tempo S Frequé
Componente Padrdo Método Instrumentos 2 ox da d Quando OPL
anomalia | Estim. A ncia
Magquina
Ercal Q Didria
= 2 X Corrigir ou
M3 - Nivel do dleo do depdsito de Cooiio Q Em S =
lubrificacdo centraizada Confirmar que o nivel é correcto Informar a procucBa Digria | Tumo da Manha
manutengao
@ Quandoa Em
T4 - Pressdo do ar da formagdo 3,5+0,5bar maquina s Digria | Tumo da Manh&a
parar, repor producto
% Comigir ou Em
MS5 - PressGo do Multistat Emtensdoa8+2 v Informar a » Digria | Tumo da Manha
G produgao
manutengao
- ¢/ Fruta: 20,2 bar; Q Conrigir ou Em
Mé - Pressdo dos Corpos - ¢/ Polpa: 1,9+0,2 bar; Informar a o Diaria | Tumo da Manh& | OPL 12047
- Gelificados:1,8+0,2 bar manutencdo produga
Q Conmigir ou
S o, Em o -
M7 - Temperatura da dgua do molde 43+£3°C Informar a - Didria | Tumo da Manha
m produgdo
manutengdo
@ Corrigir ou Em
M8 - Temperatura da dgua gelada 20°+2°C Informar a = Diaria | Tumo da Manha
7 produgdo
manutengao
= 2 3 @ Conigir ou
& Prlessao doaspirador.do apere: 20,4 bar e 0,5 bar Informar a Em 2 Didria Tumo da Tarde
papel manutengdo ProceTo,
% . . . = Corrigir ou
T2 - PressGo da pistola do ar do mandaril do| Funcionamento em producdo entre =6 bar e <7 Em S
papel bar Informar a producdo Digria | Tumc da Tarde
P manutengdo
A i 3 Conigir ou
. ) Pré-filtro <80; Em A
T3 - PressGo do Auxo Laminar 100Pa < Filtro Abs > 155Pa Informar a G0 Diaria Tumoe da Tarde
manutengdo
- ¢/ Fruta: 2,420.2 bar: Q Conigirou -
M4 - Press@o dos bicos - ¢/ Polpa: 2,2+0,2 bar; S Informar a Producdo Diaria Tumo da Tarde | OPL 12047
- Gelificados:1,8+0,2 bar manutengao
Conmigir ou
1351 roemitra de enftaca das placas ce FOAM 142 £ 5°C Q Informar a Em 2 Diaria Tumo da Tarde
aguecimento @ produgdo
manutengdo
3 Conigir ou
Té - Temperatura de saida das placas de Q Em A
Siecnanio FOAM 147 £ 5°C Informar a POdIGH0 Didria Tumo da Tarde
manutengao
Q Corrigir cu Em
N1 - Pressdo do Vacuo -0,65+0,15 bar - Informar a 55 Didria Tumo da Noite
P produgdo
manutengdo
Q Conrigir ou Em
N3 - Pressdo do ar geral 6+ 1bar > Informar a ucEo Diaria Tumo da Noite
manuteng@o o
Corrigir ou
N2- temperarura da scidadura (+5°C 1 -10°C) Informarg procucao Diaria Tumo da Noite
manutengao
Aries e Imaje Didria
@ Corrigir ou Em
N4 - Verificar Press@o 5%1bar hot Informar a % Diaria Tumo da Noite
G producdo
manutengao
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Anexo 11: Planta da Rota de Inspecéo e Verificacdo
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Verificacao

doe

Registo da Rota de Inspeg

Anexo 12
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Anexo 13: Macro tarefas da seccdo Ercas

N° | Macro tarefas

1 Passagem do turno e preenchimento da folha de controlo de linha
2 Mudancga de formato (x4, x6 e x8)

3 Mudanca de semielaborado

4 Mudancga Fruta — Fruta

5 Mudanga Natural - Fruta mesmo Semielaborado

6 Mudanga Natural - Fruta e Semielaborado

7 Mudanga (Gelificados) Natural - Aroma

8 Mudanga (gelificados) Aroma - Aroma (mesmo semielaborado)
9 Mudanga de aroma - aroma e semielaborado

10 Autocontrolo Peso

11 Autocontrolo Organolética

12 Autocontrolo Decoracao

13 Autocontrolo Data

14 Colheita de amostras em maquina para o Laboratdério
15 Arranque da semana X4 e X8

16 Arranque da semana X6

17 Abastecer papel e prepara¢do do empalme

18 Imaje

19 Doseador de Aroma

20 Mudanga de Contentor de Aroma

21 CIL Erca

22 CIL Aries e Imaje

23 CIL Ricart

24 CIL Elevador e Empilhador

25 Residuos

Anexo 14: Teste K-S as variaveis direcionadas para a Linha

Tests of Normality
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Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
T1_linha ,304 33 ,000 , 757 33 ,000
T2_linha ,307 33 ,000 , 744 33 ,000
T3 _linha ,228 33 ,000 ,808 33 ,000
T4_linha 423 33 ,000 ,591 33 ,000
El linha ,378 33 ,000 ,633 33 ,000
E2_linha 412 33 ,000 ,553 33 ,000
E3 linha ,294 33 ,000 ,783 33 ,000
Al_linha ,216 33 ,000 ,842 33 ,000
A2_linha ,228 33 ,000 ,837 33 ,000
A3_linha ,220 33 ,000 ,855 33 ,000
PL1_linha ,303 33 ,000 ,641 33 ,000
PL2_linha ,260 33 ,000 ,809 33 ,000
PL3_linha ,301 33 ,000 724 33 ,000
11_linha ,300 33 ,000 , 701 33 ,000
12_linha ,195 33 ,003 ,859 33 ,001
13_linha ,247 33 ,000 ,809 33 ,000
a. Lilliefors Significance Correction
Anexo 15: Matriz das Correlagdes de Spearman para as variaveis da Linha
Correlation Matrix®
T1 |[T2_|T3 | T4 |E1 |E2 |E3 |Al |A3 | PL1L|PL2 | PL3[ILI|I2.1|A2 |13
linh | linh | linh | linh | linh | linh | linh | linh | linh | _linh | linh | linh | inh | inh | linh | inh
a a a a a a a a a a a a a a a
Cor_r TLi 1,00 | 058 | 059 | 047 | 009 | 009 | 004 | 014 | 019 | -004 | -006 | -0,06 | 0,01 | 0,09 | 039 | 0,15
elatio nha
n T2 i
nhg 058 | 1,00 | 047 | 0,70 | -005 | -0,11 | -0,09 | 0,23 | 0,16 | -036 | -0,19 | -0,35 | -0,23 | -0,11 | 0,33 | 0,06
T3 li
nhg 059 | 047 | 1,00 | 046 | 017 | 018 | 031 | 012 | 0,28 | 0,06 0,23 007 | 020 | 0,22 | 041 | 037
T4 i
nha 047 | 070 | 046 | 1,00 | 001 | 012 | 016 | 004 | 014 | -0,02 0,08 0,05 | 014 | 0,22 | 0,26 | 0,00
E]]k‘lgl 0,09 | -005 | 017 | 001 | 1,00 | 086 | 066 | 045 | 029 | 057 0,39 053 | 049 | 054 | 026 | 057
Eﬁﬁl 009 | -011 | 018 | 0,22 | 0,86 | 1,00 | 083 | 050 | 037 | 0,69 0,50 059 | 064 | 065 | 026 | 048
E\ial 0,04 | -009 | 031 | 0,16 | 066 | 083 | 1,00 | 057 | 049 | 070 0,72 057 | 063 | 0,75 | 037 | 062
i
ﬁ\%ﬁl 0,14 | 013 | 0,12 | 004 | 045 | 050 | 057 | 100 | 0,77 | 033 0,46 021 | 023 | 022 | 041 | 061
A3 |
'nh?a 019 | 016 | 028 | 0,14 | 029 | 037 | 049 | 077 | 1,00 | 0,29 0,42 021 | 036 | 027 | 044 | 057
i
PL1
_linh | -004 | -036 | 006 | -002 | 057 | 069 | 070 | 033 | 0,29 1,00 0,65 077 | 0,86 | 0,72 | 0,09 | 057
a
PL2
_linh | -006 | -019 | 023 | 008 | 039 | 050 | 072 | 046 | 042 0,65 1,00 055 | 056 | 0,61 | 0,10 | 0,58
a
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PL3
_|inh -0,06 | -0,35 0,07 -0,05 0,53 0,59 0,57 0,21 0,21 0,77 0,55 1,00 0,74 0,61 0,03 0,49
a
:_]]i_]—a“ 0,01 -0,23 0,20 0,14 0,49 0,64 0,63 0,23 0,36 0,86 0,56 0,74 1,00 0,75 0,19 0,55
Lerall 0,09 -0,11 0,22 0,22 0,54 0,65 0,75 0,22 0,27 0,72 0,61 0,61 0,75 1,00 0,22 0,60
ﬁ]ﬁ—al 0,39 0,33 0,41 0,26 0,26 0,26 0,37 0,41 0,44 0,09 0,10 0,03 0,19 0,22 1,00 0,44
:’]Sh_a“ 0,15 0,06 0,37 0,00 0,57 0,48 0,62 0,61 0,57 0,57 0,58 0,49 0,55 0,60 0,44 1,00
a. Determinant = 2,144E-007
Anexo 16: MSA ou KMO e Barlett's test Para a Linha
KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,726
Approx. Chi-Square 352,769
Bartlett's Test of Sphericity  df 105
Sig. ,000

Anexo 17: Variancia total explicada para a Linha

Total Variance Explained

Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Rotation Sums of Squared
Loadings Loadings
Total % of | Cumulative | Total % of | Cumulative | Total % of | Cumulative
Variance % Variance % Variance %
1 6,253 41,688 41,688 | 6,253 41,688 41,688 | 5,492| 36,613 36,613
2 3,083 20,556 62,244 | 3,083 20,556 62,244 2,872 19,148 55,761
3 1,447 9,650 71,893 1,447 9,650 71,893 2,420| 16,132 71,893
4 ,873 5,823 77,716
5 , 716 4,774 82,490
6 ,586 3,908 86,398
7 ,550 3,667 90,065
8 ,366 2,439 92,503
9 ,313 2,090 94,593
10 ,239 1,592 96,185
11 ,196 1,308 97,492
12 ,163 1,083 98,576
13 ,094 ,625 99,201
14 ,084 ,557 99,758
15 ,036 ,242 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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Anexo 18: Scree plot para a Area do Operador

Scree Plot
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Component Number
Anexo 19: Teste K-S para as variaveis da area do operador
Tests of Normality
Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
T1_area ,240 33 ,000 ,824 33 ,000
T2_éarea ,373 33 ,000 671 33 ,000
T3 area ,265 33 ,000 784 33 ,000
T4_area ,340 33 ,000 ,728 33 ,000
El_area 275 33 ,000 ,702 33 ,000
E2_area ,333 33 ,000 ,658 33 ,000
E3_area 277 33 ,000 ,830 33 ,000
Al_area 271 33 ,000 ,784 33 ,000
A2_area 213 33 ,001 ,878 33 ,001
A3_area 248 33 ,000 ,863 33 ,001
PL1_area ,258 33 ,000 ,838 33 ,000
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PL2_area ,283 33 ,000 ,825 33 ,000
PL3_area ,210 33 ,001 ,885 33 ,002
11_area ,259 33 ,000 ,780 33 ,000
12_area 242 33 ,000 ,866 33 ,001
I3_area ,279 33 ,000 ,793 33 ,000
a. Lilliefors Significance Correction
Anexo 20: Matriz de correlacdes relativas a Area do Operador
Correlation Matrix
Tl are | T2 _are | T3 _are | T4 _are | El_are | E2_are | E3_are | Al_are | A2_are | A3_are | PL1 are | PL2 are | PL3 are | I1_are | 12_éare | I13_are
a a a a a a a a a a a a a a a a
T1_area 1,000 ,554 874 ,378 ,083 ,168 ,066 ,209 ,397 221 ,067 ,005 ,103 -,010 -,034 ,198
T2_area ,554 1,000 ,641 ,691 -,201 -,148 -,131 ,039 ,255 ,039 -,100 -,140 -,038 -,167 -,073 ,004
T3 area 874 ,641 1,000 517 -,033 ,042 ,052 ,106 423 174 ,118 ,032 ,075 -,029 -,001 ,163
T4_area ,378 ,691 517 1,000 -,193 -,040 ,047 -121 ,150 -,076 ,072 -,050 -,056 -,101 ,056 -,191
El_area ,083 -,201 -,033 -,193 1,000 821 725 421 ,101 442 ,463 478 ,503 ,595 ,388 ,573
E2_area ,168 -,148 ,042 -,040 ,821 1,000 ,803 ,385 ,067 478 ,619 ,639 ,619 ,804 ,590 ,640
E3_area ,066 -,131 ,052 ,047 725 ,803 1,000 ,319 276 ,528 ,685 ,645 ,608 ,751 ,670 ,642
Al_area ,209 ,039 ,106 -121 421 ,385 ,319 1,000 ,400 ,850 ,373 ,240 ,545 ,269 421 ,456
A2_area ,397 ,255 423 ,150 ,101 ,067 276 ,400 1,000 ,515 ,046 ,008 ,164 -,019 ,086 ,288
Correlatio
N A3_éarea 221 ,039 174 -,076 442 478 ,528 ,850 515 1,000 538 479 641 473 596 ,681
PL1_ére
,067 -,100 ,118 ,072 463 ,619 ,685 373 ,046 ,5638 1,000 ,789 ,705 728 794 671
a
PL2_are
,005 -,140 ,032 -,050 478 639 ,645 240 ,008 A79 ,789 1,000 724 847 ,816 ,740
a
PL3_are
,103 -,038 ,075 -,056 ,503 ,619 ,608 ,545 ,164 ,641 ,705 724 1,000 ,761 ,837 ,643
a
11_area -,010 -,167 -,029 -,101 ,595 804 ,751 ,269 -,019 473 728 847 761 1,000 ,783 ,705
12_area -,034 -,073 -,001 ,056 ,388 590 ,670 421 ,086 ,596 794 816 837 ,783 1,000 ,635
|13 _area ,198 ,004 ,163 -,191 ,573 ,640 ,642 ,456 ,288 ,681 671 , 740 ,643 ,705 ,635 1,000
Anexo 21: MSA e KMO Teste para a Area do Operador
KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. , 790
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Approx. Chi-Square 453,870
Bartlett's Test of Sphericity  df 120
Sig. ,000

Anexo 22: Quadro de variancia total explicada para a Area do Operador

Total Variance Explained

Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Rotation Sums of Squared Loadings
Loadings
Total % of Cumulative | Total % of Cumulative | Total % of Cumulative
Variance % Variance % Variance %
1 7,271 45,441 45,441 | 7,271 45,441 45,441 | 5,319 33,244 33,244
2 3,138 19,614 65,055 | 3,138 19,614 65,055 | 2,942 18,389 51,634
3 1,559 9,743 74,798 | 1,559 9,743 74,798 | 2,431 15,191 66,825
4 1,050 6,565 81,363 | 1,050 6,565 81,363 | 2,326 14,538 81,363
5 ,715 4,467 85,830
6 ,633 3,958 89,787
7 415 2,593 92,380
8 334 2,087 94,467
9 ,205 1,282 95,749
10 ,162 1,012 96,761
11 ,126 ,788 97,549
12 114 , 715 98,264
13 ,091 ,567 98,831
14 ,079 491 99,322
15 ,058 ,361 99,683
16 ,051 ,317 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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