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RESUMO

Uma dificuldade para muitas organizacdes ¢ como fornecer informagdes relevantes
para seus empregados dentro do ambiente de trabalho na manufatura, por meio da
comunicagdo de curto alcance. A necessidade latente de encontrar solugdes para mitigar esta
dificuldade, trouxe a tona o estudo do Visual Management. A literatura nos apresenta o Visual
Management como uma filosofia de gestdo que, por meio de recursos com estimulos visuais,
tém forte impacto sobre a cogni¢do humana, facilitando a aquisi¢ao de informagdes e
conhecimento. Ao mesmo tempo ela nos deixa um gap no que diz respeito a falta de pesquisa
empirica que leve em consideragdo a percepcdo do pessoal de nivel operacional sobre a
pratica do Visual Management no ambiente de manufatura. Por meio de uma revisdo da
literatura, foram identificadas um conjunto de onze ferramentas de Visual Management que,
quando praticadas no ambiente de manufatura resultam em alguns beneficios de sua
utilizagdo. Assim sendo, esta pesquisa tem por objetivo analisar como o pessoal de nivel
operacional, dentro de seu ambiente de trabalho na manufatura, percebe estes beneficios do
Visual Management, por meio de um estudo qualitativo de multiplos casos, aplicado em
quatro empresas do setor automobilistico. O resultado das anélises dos casos indica que, nas
quatro empresas pesquisadas ha alta percepcdo do pessoal de nivel operacional acerca dos

beneficios da pratica do Visual Management no ambiente de manufatura.

Palavras-chave: Visual management. Percepgao. Nivel operacional.



ABSTRACT

A difficulty for many organizations is how to provide relevant information to their
employees within the working environment in manufacturing, through short-range
communication. The latent need to find solutions to mitigate this difficulty has brought up the
Visual Management study. The literature introduces us to visual management as a
management philosophy that, through resources with visual stimulation, have a strong impact
on human cognition, facilitating the acquisition of information and knowledge. At the same
time, it leaves us a gap with regard to the lack of empirical research that considers the
perception of the operational level personnel on the practice of Visual Management in the
manufacturing environment. Through a revision of the literature, a set of eleven Visual
Management tools have been identified which, when practiced in the manufacturing
environment, result in some benefits of its use. Therefore, this research aims to analyze how
the operational level personnel, within their work environment in manufacturing, perceives
these benefits of Visual Management, through a qualitative study of multiple cases, applied in
four companies of the automotive sector. The result of the case analysis indicates that, in the
four companies researched, there is high perception of the operational level staff about the

benefits of Visual Management practice in the manufacturing environment.

Keywords: Visual management. Perception. Operational level.
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1 INTRODUCAO

A sociedade tem experimentado uma explosdo na comunicagdo visual, proporcionada
pelo avango tecnoldgico dos meios de comunicagcdo (LESTER, 2013), que permeia a vida
cotidiana por variados canais, tais como transmissdes online, redes sociais, compartilhamento
de fotografias e videos, dispositivos eletronicos moéveis, sites da web, painéis eletronicos
outros.

Esta forma de comunicacdo ¢ reconhecida por apresentar poderosa fixagcdo na
memoria e facilitagdo da cogni¢do humana, quando comparada a comunicagdo escrita ou
verbal, e; por isso, segundo Bell e Davison (2011), também tem ocupado lugar de destaque
nos modelos de gestao.

Com o desenvolvimento cada vez mais rapido de novas tecnologias, o problema da
comunicagdo por longas distdncias tem sido amplamente minimizado na sociedade global.
Porém, na contram3o desta tendéncia, um dos maiores desafios enfrentados pelas
organizagdes ¢ descobrir como melhorar a disponibilidade de informagdes, em curto alcance,
para seus empregados (BILALIS et a/., 2002).

De acordo com Harris, C. e Harris, R. (2006) e Tezel, Koskela e Tzortzopoulos
(2010), uma dificuldade para muitas empresas ¢ como fornecer informagdes corretas as
pessoas certas, de forma rdpida e eficiente, capacitando-as para tomar decisdes e realizar
acoes assertivas. Essa necessidade latente de encontrar solugdes para mitigar a dificuldade de
comunicacdo de curto alcance com os empregados, trouxe a tona o estudo do Visual
Management (TEZEL; KOSKELA; TZORTZOPOULOS, 2010).

O Visual Management (VM), ou Gestdo Visual, pode ser definido como um conjunto
de ferramentas que tém como objetivo facilitar a disponibilidade de informagdes a curto
alcance para os empregados de uma organiza¢do, com ajuda de ferramentas sensoriais que
estimulam a visdo, removem os bloqueios nos fluxos de comunicacao e resultam na melhoria
das operagoes, de forma global, em um ambiente de trabalho (BHASIN, 2008).

A maioria destas ferramentas tem origem na década de 40, como ferramentas de apoio
Gestdo do Sistema Toyota de Produgdo (Lean Manufacturing), mas agora apresentam o
protagonismo do ponto de vista da estratégia gerencial, uma vez que sdo a resposta para a
solucdo das dificuldades de comunicagdo organizacional de curto alcance (TEZEL;
KOSKELA; TZORTZOPOULOS, 2016). Neste caso especifico, ¢ possivel definir ferramenta
como os instrumentos utilizados pelas empresas para promover, na pratica, o Visual

Management (BITITCI; COCCA; ATES, 2016). Segundo Urban (2015), Lean Manufacturing
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pode ser definido como a filosofia de gestdo mais eficaz para a melhoria substancial da
produtividade, em qualquer tipo de organizagdo, e estd se tornando cada vez mais popular
entre empresas ¢ instituicdes publicas.

Em sua pesquisa, Mckeown (2013) afirma que os empregados recebem grande
quantidade de informagdes desnecessarias, irrelevantes ou de dificil compreensdo a respeito
de seu ambiente de trabalho e consequentemente, isto prejudica o proprio desempenho
operacional destes profissionais. Murata e Katayama (2013), por sua vez, afirmam que as
ferramentas de VM devem ser apropriadamente simples e praticas. Langstrand e Drotz (2016)
endossam essa afirmagdo, descrevendo que estas ferramentas sdo principalmente direcionadas
aos empregados, dentro de uma esfera com foco mais operacional do que administrativo,
embora estes também possam se utilizar destas ferramentas.

Por conta disso, Tezel, Koskela e Tzortzopoulos (2010) ressaltam que algumas
organizagdes, tanto de manufatura quanto de servigos, t€ém usado essas ferramentas visuais
cognitivamente eficazes para fornecer informagdo de qualidade (necessaria, relevante, correta,
imediata, facil de entender e estimulante), para seus empregados, de modo a facilitar o
desempenho operacional e aumentar, desta forma, a competitividade da empresa. Segundo
estes mesmos autores, o Visual Management traz os seguintes beneficios quando aplicados
dentro do ambiente de manufatura:

a) Melhorar a transparéncia;

b) Influenciar a disciplina dos empregados;

c) Promover a melhoria continua;

d) Facilitar o trabalho em operacdes criticas/ complexas;

e) Simplificar o trabalho em atividades rotineiras;

f) Permitir o treinamento on the job;

g) Criar propriedade compartilhada;

h) Promover a gestdo considerando fatos e dados e;

1) Remover as fronteiras organizacionais.

Em seu trabalho, Bititci, Cocca e Ates também endossam esses mesmos beneficios. A
partir disso, origina-se a pergunta de pesquisa que norteia este trabalho. Considerando que os
principais usuarios do VM sdo os empregados do ambiente de trabalho no qual as ferramentas
de VM estdo inseridas, qual a percepcao destes usuarios em relagdo a esses beneficios?

Tezel, Koskela e Tzortzopoulos (2016) afirmam que embora a implementa¢do do VM
seja estratégica do ponto de vista gerencial, a literatura sobre VM ¢ incompleta, limitada e

fragmentada, havendo uma necessidade de execucdo de mais pesquisas em relacdo a
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percepcao dos empregados sobre a aplicagdo do VM no ambiente de manufatura. Eles
afirmam que a compreensao desta percepg¢ao ¢ informal e requer abordagens de pesquisa mais
robustas.

Bititci, Cocca e Ates (2016) também reforgam esta necessidade, afirmando que ha
pouca pesquisa académica e empirica sobre o VM, reiterando a necessidade de pesquisas com
foco nos usudrios. Em seu proprio trabalho, esses autores declaram essa caréncia, uma vez
que nele sdo apresentados os resultados de uma pesquisa-agdo desenvolvida sobre a
implantacao de ferramentas de Visual Management em sete empresas europeias ao longo de
dois anos. Ao final do trabalho foram considerados somente feedbacks dos gerentes dessas
empresas em relagdo aos beneficios colhidos com a implementagdo do VM, ao passo de que,
como os proprios autores definiram “a voz dos operadores” ndo foi investigada. Estes autores
afirmam que s3o necessarias mais pesquisas para avaliar diretamente o ponto de vista dos
empregados de nivel operacional sobre as ferramentas de VM, evitando assim parcialidade

das opinides em relagdo a percepgao dos beneficios colhidos com a implementa¢do do VM.

1.1 OBJETIVOS GERAL E ESPECIFICOS

Assim, uma vez que existe um questionamento sobre a percepcao do pessoal de nivel
operacional acerca dos beneficios da aplicacio do VM no ambiente de manufatura e; a partir
do exposto nos dois pardgrafos anteriores, verifica-se que ha um gap declarado na literatura
quanto ao desenvolvimento de mais trabalhos sobre o tema Visual Management
considerando-se a visdo desta populagdo. Logo, esta pesquisa pretende preencher parte desta
lacuna académica e pratica, por meio de uma pesquisa exploratoria sobre a percepcao do
pessoal de nivel operacional acerca dos beneficios do Visual Management.

Desta forma, o objetivo geral deste trabalho ¢ analisar como o pessoal de nivel
operacional, dentro de seu ambiente de trabalho na manufatura, percebe os beneficios do
Visual Management.

Para atender ao objetivo geral, este trabalho apresenta os seguintes objetivos
especificos:

a) Verificar as principais caracteristicas dos beneficios da aplicagao do VM;

b) Identificar e classificar as ferramentas de VM utilizadas nas empresas estudadas;

c) Observar as percepcdes do pessoal de nivel operacional em relagdo aos

beneficios do Visual Management.
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d) Analisar comparativamente e criticamente os dados coletados sobre VM —
beneficios do VM declarados na literatura x percep¢do do pessoal de nivel

operacional sobre os beneficios do VM.

1.2 VISAO GERAL DA METODOLOGIA

A abordagem escolhida para esta pesquisa ¢ qualitativa ¢ o método escolhido ¢ o
estudo de caso (multiplos estudos de caso). Este método consiste em uma analise de um ou
mais de um objeto (caso), para que permita o amplo e detalhado conhecimento do problema
de pesquisa (GIL, 1996; BERTO; NAKANO, 2000).

A pesquisa ¢ descritiva em relacdo ao tema Visual Management, mas tem natureza
exploratdria em relagdo ao objeto de estudo pessoal de nivel operacional, com recorte de
tempo longitudinal. Miguel (2007) ressalta que o método de estudos de casos pode ser
utilizado em investigagdes exploratdrias, onde as variaveis ndo sdo ainda bem conhecidas e o
fendmeno ndo ¢ entendido por completo e que o recorte de tempo longitudinal investiga o
presente.

A pesquisa foi conduzida por meio de visitas a linha de producao de 4 empresas do
setor automobilistico que ja praticam uso de ferramentas de Visual Management em suas
linhas de producao ha mais de 5 anos. A justificativa para escolha do setor automobilistico, no
emprego desta pesquisa, encontra-se no fato de que o inicio da utilizagdo de métodos visuais
na gestao da produgdo foi justamente neste setor, a partir da metade da década de 40, estando
enraizada no Sistema Toyota de Producao (TEZEL; KOSKELA; TZORTZOPOULOS, 2016;
MURATA; KATAYAMA, 2013).

Vale ressaltar ainda que esta pesquisa ¢ limitada na aplicagio do VM, no

gerenciamento da manufatura e na gestdo da producao destes ambientes de trabalho.

1.3 JUSTIFICATIVA E ESTUDOS ANTERIORES

Uma das justificativas da relevancia deste trabalho ocorre pelo levantamento
bibliografico de artigos contidos na base Scopus e Web of Science. Na base Scopus,
utilizando-se a palavra-chave “Visual Management” como titulo, verificou-se 42 artigos
publicados nos tltimos 5 anos sobre o tema, dentro das areas de Engenharia ¢ Administragao.
Esse mesmo levantamento mostrou um crescimento do nimero de publicagdes nos ultimos 3

anos, onde estdo concentradas 74% do total de publicacdes, sendo: 12 artigos em 2016 (29%
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do total), 11 artigos em 2015 (26% do total) e 8 artigos em 2014 (19% do total), conforme se
observa na Figura 1 — Levantamento Bibliografico Base Scopus. Apos analise destes 42
artigos, conclui-se que 17 deles estdo alinhados com o contexto deste trabalho e, desta forma,

foram utilizados como referéncia.

Figura 1- Levantamento Bibliografico - Base Scopus

Documents by year

Fonte: Autor, 2017.

J& na base Web of Science, também se utilizando a palavra-chave “Visual
Management” como titulo, verificou-se 25 artigos publicados nos ultimos 5 anos, nas areas de
Engenharia e Administragdo. Esse segundo levantamento também mostrou um crescimento do
numero de publica¢des sobre o tema, sendo que nos ultimos 3 anos estdo concentrados 80%
do total: 7 artigos em 2016 (28% do total), 9 artigos em 2015 (36% do total) e 4 artigos em
2014 (16% do total). Importante ressaltar ainda que, do total dos 25 artigos encontrados na
base Web of Science, 17 deles também podiam ser vislumbrados na base Scopus. Com isso,
esta ultima contribuiu com § artigos inéditos, os quais também foram analisados e conclui-se
que 2 estavam alinhados com os propdsitos deste trabalho e, portanto, foram utilizados como
referéncia. Assim sendo, por este levantamento das bases Scopus € Web of Science, verificou-
se um crescimento no nimero de pesquisas sobre Visual Management, de modo que foram
utilizados 19 artigos como referéncia no total. Os artigos que ndo foram utilizados como
referéncia se tratavam, em sua maioria, de aplicacdo de Visual Management em outros
contextos diferentes da aplicagdao na gestao da producao. Além do levantamento bibliografico,

por meio do software VOSviewer, e a partir da ferramenta Overlay Visualization presente
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neste software, verificou-se que nos 42 artigos encontrados na base Scopus, os temas
desenvolvidos nas publicagcdes dos ultimos 3 anos dentro do Visual Management sdo:
avaliacdo, controles visuais, estudo e implementacdo de modo que sdo temas que estdo
totalmente alinhados com os propositos deste trabalho, conforme pode ser verificado na

Figura 2 — Gréfico do VOSviewer.

Figura 2 - Grafico do VOSviewer

analysis

research

i method —
technique 5
& evalggtion 4

quality

data company
implementation
visualization

visual management

knowledge use

design

prafjem

visual representation information

mangger

Fonte: Autor, 2017.

Nas bases pesquisadas para o desenvolvimento da Fundamentacdo Teoérica deste
trabalho, ndo foram encontrados estudos de caso com o objetivo de analisar como o pessoal
de nivel operacional, dentro do ambiente de trabalho na manufatura, percebe os beneficios do
Visual Management. Porém, foram encontrados alguns trabalhos que tangenciam este
proposito.

Um estudo de caso que se aproxima ao objetivo desta pesquisa pode ser verificado no
artigo "Visual management, performance management and continuous improvement: A lean
manufacturing approach", de Eaidgah et al. (2016).

No referido artigo, os autores procuraram estudar as interligagcdes entre o Visual
Management, a gestdo de desempenho e os programas de melhoria continua, de modo a
sugerirem a implementacdo de um programa eficaz de gestdo visual em uma organizagao.
Para tanto, os autores priorizaram o departamento de Qualidade Assegurada da empresa
Kenworth Austrdlia, que ndo praticava em seus processos nenhuma ferramenta de Visual

Management.
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Como resultado desta implementacao, eles observaram que o Visual Management se
apresentou como uma soluc¢do simples e eficaz para melhorar o fluxo de informagdo neste
departamento. Neste estudo de caso em especifico, sdo relatadas entrevistas realizadas com
alguns empregados, de modo a se analisar a percep¢ao deles acerca da gestdo do
departamento, antes e depois da implantagdo do VM.

A opinido dos empregados entrevistados neste estudo convergiu para um consenso de
que a gestdo do departamento melhorou depois da implantagio do VM. Segundo o
depoimento dos empregados entrevistados, uma vez que foram identificadas as medidas de
desempenho e as metas foram definidas, a gestdo visual serviu como um meio simples e
eficaz para fornecer aos empregados, que sdo os proprietarios do processo, um feedback, em
tempo util, das informagdes sobre o desempenho dos processos ¢ de suas agdes, de forma
aberta a todos. Isso permitiu que os empregados compreendessem melhor suas proprias acdes
e influéncias, pois aumentou a transparéncia, disciplina, propriedade compartilhada, moral ¢ a
gestao por meio de dados.

Por fim, os autores reforcaram que todo esse processo sO apresentou esses beneficios
devido ao apoio da alta administracao desta empresa, o que eles consideram como um fator
critico de sucesso para uma implementacdo bem-sucedida de ferramentas de Visual
Management.

Ja no trabalho "Visual management and shop floor teams — development,
implementation and use", de Bateman, Philip e Warrender (2009), os autores aplicam a
metodologia pesquisa- acdo durante 6 meses para explorar os beneficios colhidos com a
implementa¢do da ferramenta Painel de Controle do VM em 23 células da empresa Assa
Abloy da Inglaterra. O beneficio esperado pelos autores com a implementacao desses painéis
era melhorar a qualidade das informagdes disponiveis para os lideres de células e suas
respectivas equipes.

Para tanto, eles desenvolveram um painel de controle que foi utilizado para expor as
principais medidas de desempenho de cada célula, que foram definidas em comum acordo
com a alta administracdo desta empresa. Eles afirmam que medidas de desempenho e seus
principais indicadores sdo de fundamental importancia serem de conhecimento de todos os
integrantes da equipe, e, desta forma, os painéis foram desenvolvidos para possibilitar a sua
exposicao.

Como resultado, os autores afirmam que, na visdo dos lideres de célula, a

implementagdo dos painéis de controle melhorou de um modo generalizado a comunicagdo na
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Assa Abloy. Segundo os autores, esta ferramenta de VM foi amplamente aceita pelos lideres
de célula e foi avaliada como comprovadamente util por essa mesma populagdo.

Os autores afirmam que ndo foi possivel avaliar exatamente em que medida a
aplicacdo do Visual Management beneficiou esses ambientes de manufatura, mas afirmam
que o VM foi prontamente aceito ¢ que melhorou a qualidade da informagao disponibilizada
para os lideres e suas equipes, conforme reportado por esses mesmos lideres. Neste trabalho
também nao foi considerada a percep¢ao do pessoal de nivel operacional sobre os beneficios
colhidos com a implementacao do VM.

A pesquisa de Jaca et al. (2014), “Do companies with greater deployment of
participation systems use Visual Management more extensively? An exploratory study”,
apresenta uma revisdo aprofundada da literatura sobre o conceito de VM e seus beneficios, e
fornece resultados de um estudo exploratdrio realizado no Pais Basco, que verificou a relagao
entre o uso de VM e a participacdo dos empregados com sugestdoes de melhoria em 52
empresas. Com base em uma revisao da literatura, foram identificadas 20 ferramentas de VM
diferentes para melhorar o local de trabalho. A implementagdo dessas ferramentas foi
estudada, assim como a relacdo do VM e os sistemas de participacdo dos funcionarios. Os
resultados deste estudo mostram niveis de implementacao de ferramentas de VM diferentes de
acordo com o tamanho da empresa. Algumas das deficiéncias mais detectadas sdo de
ferramentas de controle visual de qualidade, exibi¢des de indicadores e de fluxo do processo.

Além disso, o estudo também concluiu que, nas empresas com maior participa¢dao dos
empregados na formulagdo de sugestdo de melhorias, hd maior a quantidade de ferramentas
de VM praticadas. Neste estudo também nao foi considerada a percepcao dos empregados de
nivel operacional quanto aos beneficios da aplicacdo do VM no ambiente de manufatura.

Por fim, no artigo “Impact of visual performance management systems on the
performance management practices of organisations”, de Bititci, Cocca e Ates (2016), s@o
apresentados os resultados de uma pesquisa-acao desenvolvida implementando-se ferramentas
de Visual Management em 7 empresas europeias ao longo de 2 anos.

O objetivo do artigo era estudar como o Visual Management impacta nas praticas de
medicao e gestdo de desempenho destas organizacdes. Para tanto os autores desenvolveram e
implementaram uma nova abordagem visual de gestdo de desempenho, a qual denominaram
VPMS - Visual Performance Management System e avaliaram os impactos dessa
implementa¢do, considerando a analise de alguns indicadores de desempenho antes e apods
este processo, bem como consideraram a visdo de gerentes de média e alta lideranga sobre os

impactos sobre o negocio alcangados com tal agao.
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Como principais impactos no desempenho, foram verificadas melhoria incremental de
produtividade, melhor alinhamento dos projetos de melhoria com os objetivos estratégicos da
empresa, melhoria nos fluxos de comunica¢do interna, maior pro-atividade, redugdo de
desperdicios, e maior participagdo dos empregados nos projetos de melhoria e na sugestdao de
ideias.

Os estudos acima buscaram avaliar os beneficios e impactos da pratica do Visual
Management no ambiente de manufatura, porém, em nenhum deles, ¢ analisada a percepcao
destes beneficios considerando a visao do pessoal de nivel operacional. Em um dos trabalhos
a analise dessa percepcdo foi apontada como uma necessidade de pesquisa futura. Desta

forma, justifica-se a relevancia deste trabalho.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho estrutura-se a partir da Fundamenta¢do Teodrica, que se trata de um
aprofundamento sobre a literatura do Visual Management. Na sequéncia, ¢ apresentada a
Metodologia adotada para a Pesquisa, bem como a Andlise dos Casos. Apds estas segoes,

serdo apresentadas as Discussdes e; por fim, as Conclusodes Finais.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo ¢ apresentada a fundamentacdo teoérica que resultou na base para a
formulacao das Proposi¢des e Variaveis de pesquisa. Foi importante que se estabelecesse uma
discussdo abrangendo a literatura a respeito do tema, iniciando pela descri¢do dos principais
beneficios do Visual Management quando aplicado no ambiente de manufatura.
Posteriormente, sao apresentadas as diferentes ferramentas do Visual Management utilizadas

no contexto da gestao da produgao das organizagdes.

2.1 DEFINICAO E HISTORICO DO VISUAL MANAGEMENT

De acordo com Goodson (2002), o Visual Management consiste em um conjunto de
ferramentas que fornecem indicagdes visuais e instrugdes para orientar claramente os
funcionarios para as tarefas e locais apropriados.

Ja Liker (2004) refere-se ao VM como qualquer dispositivo de comunicacdo que
forneca informagdes para nos dizer, de uma maneira clara, como o trabalho deve ser feito.

Para Liff e Posey (2004), VM ¢ um sistema de melhoria organizacional que se
concentra em disponibilizar informacdo importante para melhorar o desempenho, pois
adiciona uma nova dimensdo aos processos, sistemas e estruturas que compdem a organizagao
existente, utilizando técnicas de visualizagdo graficas para aumentar seu foco em manter
vantagem competitiva.

Ja Narusawa e Shook (2013) definem o VM como a gestdo a vista de todas as
ferramentas, pecas, atividades de producao e desempenho do sistema de produgdo, para que o
status do sistema possa ser compreendido por todos, promovendo vantagem competitiva a
organizagao.

Por fim, Tezel, Koskela e Tzortzopoulos (2016) referem-se a gestdo visual como um
sistema de gestdo que melhora o desempenho organizacional, alinhando a visdo
organizacional, valores fundamentais, metas e cultura com os processos de trabalho, por meio
da utilizagdo de estimulos visuais. Esses estimulos ajudam as pessoas a entender o contexto
organizacional de relance, de forma autoexplicativa, proporcionando aos empregados
exercitarem a auto ordenagdo, auto regulagdo, auto participagdo e o auto aperfeicoamento.

Com essas defini¢des, que compreendem publicagdes de autores de 2002 a 2016,
percebe-se a evolugdo da defini¢do do Visual Management, de modo que as publicagdes mais

antigas se referem ao Visual Management como ferramentas utilizadas puramente para
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transmissdo de informagdes e somente nas publicacdes mais recentes ¢ abordada a influéncia
do Visual Management na melhoria do desempenho organizacional e nas agdes dos
empregados. Para o proposito deste trabalho, a definicdo de VM a ser considerada serd a de
Tezel, Koskela e Tzortzopoulos (2016), uma vez que, além da dimensdao da melhoria do
desempenho organizacional promovida pelo VM, esses autores também abordam as
dimensdes de auto ordenagdo, auto regulacdo, auto participagdo e o auto aperfeicoamento por
parte dos empregados, uma vez que, na figura de usuarios do VM, essa populacao ¢ quem
colhe diretamente os beneficios de sua aplicagao.

Quanto a origem da utilizacdo de métodos visuais na gestdo da produgao nao ¢ algo
novo, estando enraizada no Sistema Toyota de Producdo e Lean Manufacturing Theory
(TEZEL; KOSKELA; TZORTZOPOULOS, 2016; MURATA; KATAYAMA, 2013). Ela
inicia-se na segunda metade da década de 40, quando o Sistema Toyota de Producdo estava
evoluindo. Estes procedimentos, que eram altamente visuais, foram usados primeiramente
como ferramentas de apoio no Sistema Toyota de Producdo, para visualizar as informagdes e
certificar os padroes (OHNO, 2014).

No final desta década, a medida que empregados mais experientes foram agregados
nas linhas de produgdo, procedimentos de trabalho foram desenvolvidos e expostos nas
células, acima de cada posto de trabalho, na Toyota. O objetivo era fazer com que os
supervisores pudessem ver se os trabalhadores de cada operagdo estavam executando a
atividade conforme este padrao.

De acordo com Ortiz e Park (2010), com o passar dos anos, os japoneses foram
atribuindo a estas ferramentas visuais uma funcdo mais estratégica, tornando-as uma parte
importante do sistema de manufatura enxuta, no que se refere a instru¢do para reducao de
desperdicios.

Segundo estes autores, sdo 8 as categorias de desperdicios encontradas em qualquer
ambiente de producdo, observando que, no conceito Lean, tradicionalmente sdo apenas 7
categorias e a oitava foi acrescida a literatura por esses autores. Sdo elas: superprodugao,
super processamento, espera, deslocamentos desnecessarios, transporte, inventarios, defeitos e
desperdicio de potencial humano. A seguir encontra-se uma breve descri¢do de cada uma
delas, de acordo com Ortiz e Park (2010):

A superprodugdo ¢ o ato de fabricar o produto numa quantidade maior do que o
necessario, ou de completar o volume de producdo mais rapido do que o necessdrio. A

superproducdo de um produto ocupa espaco, requer a manipulacdo e armazenamento e pode
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resultar em potenciais problemas de qualidade, se o lote inteiro for produzido de forma
incorreta.

O super processamento consiste na pratica de dar passos extras, de reverificacao e de
trabalho adicional ao necessario. Geralmente ocorre em atividade onde o estado final
obrigatorio ao produto ndo ¢ especificado e visivel para o empregado.

Ja a espera ocorre quando informagdes importantes, ferramentas e suprimentos nao
estdo prontamente disponiveis, fazendo com que maquinas e as pessoas fiquem ociosas.
Desequilibrios nas cargas de trabalho e tempos de ciclo entre processos também podem causar
espera.

Os deslocamentos desnecessarios consistem nos movimentos de pessoas, muitas
vezes, provocados quando elas precisam procurar algo.

O transporte ¢ o movimento das pegas ¢ do produto pela instalagdo, muitas vezes
exigindo uma empilhadeira, carrinho de mao ou porta paletes; o desperdicio no transporte
ocorre quando processos dependentes estdo longe uns dos outros e nao sdo visiveis.

O inventario ¢ desperdicio que ocorre quando os fabricantes deixam muito dinheiro
parado, mantendo niveis excessivos de matérias-primas, trabalhos em processo e estoque de
produtos acabados.

Ja os defeitos sdo qualquer deficiéncia de qualidade que faz com que gere refugo,
reclamacgdes de garantia, ou horas de retrabalho por causa de erros cometidos na fabrica.

Por fim, o desperdicio de potencial humano ¢ o desperdicio que ocorre quando ndo se
utiliza corretamente as habilidades dos funcionarios.

Ainda de acordo com Ortiz e Park (2010), os japoneses chegaram a conclusao de que
uma fébrica aonde se aplica Visual Management, este pode ajudar a reduzir ou mesmo
eliminar os 8 desperdicios, criando, entdo, uma empresa mais produtiva e rentavel.

Hamel (2009) propds um roteiro para reinventar a gestdo, identificando grandes
desafios da administragdo. De acordo com seu ponto de vista, os gestores precisam ter a
capacidade de construir uma cultura de respeito mutuo e colaboragdo, a fim de envolver todos
na geragdo de ideias e no processo de pensamento estratégico. Eles sugerem que as
organizagdes devem criar uma “democracia de informacao”, onde os funcionérios, em todos
os niveis da organizagdo, possuam acesso a informagdo, para que eles possam se sentir
envolvidos e agir com inteligéncia, no interesse de toda a empresa. Desta forma, o estudo das
ferramentas de VM refere-se muito amplamente a aplicagdo de um quadro visual para
fornecer informagdo de qualidade (necessaria, relevante, correta, imediata, facil de entender e

estimulante) para os empregados, mas com énfase em sua participacao dentro do ambiente de
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trabalho (BATEMAN; PHILIP; WARRENDER, 2009). Este tipo de ferramenta provou ser
eficaz como um método de comunicagdo, principalmente no nivel operacional, de chdo de

fabrica, aumentando o desempenho operacional e a vantagem competitiva (BILALIS et al.,

2002).

2.2 A LITERATURA SOBRE VISUAL MANAGEMENT

A literatura sobre VM vem de uma variedade de disciplinas, incluindo: gestao da
produgdo, design grafico, marketing, gestdo de desempenho, ergonomia cognitiva, psicologia
cognitiva, comunicagdo, educagdo e mapeamento de processos (WICKES, 2005).

Do ponto de vista académico, Tezel, Koskela e Tzortzopoulos (2016) descrevem que a
literatura existente sobre VM ¢ fragmentada, sendo composta por livros de consultores
ocidentais e japoneses; alguns poucos artigos e trabalhos académicos sobre VM; literatura
erudita em ergonomia e literatura erudita em seguranga do trabalho.

Livros de consultores ocidentais e japoneses ilustram muitas areas de aplicacdo do
VM, embora o maior foco nesses livros tenda a ser o papel do VM na estruturacdo e
organizagdo do local de trabalho (LIFF; POSEY, 2004; MANN, 2005). A estratégia de VM
que esses autores retratam ¢ inclusiva e onipresente nos locais de trabalho e a preocupagao
com os livros desses consultores ¢ a falta de uma abordagem teodrica, uma énfase excessiva
nas aplicagdes praticas, com raras discussdes conceituais. Em relagdo aos artigos e trabalhos
académicos, ha pouca pesquisa erudita e empirica sobre o assunto. VM ¢ frequentemente
mencionado em pesquisa de producdo enxuta com o seu papel de apoio na gestio do
desempenho (BASHIN, 2008; HODGE et al., 2011; BITITCI; COCCA; ATES, 2016),
organizac¢do do local de trabalho (BASHIN; BURCHER, 2006) e melhoria continua (HODGE
et al., 2011; EAIDGAH et al., 2016). No campo da ergonomia, seguranga e engenharia de
fatores humanos, alcancar a simplicidade e atratividade na comunicacao visual sdo as
questdoes de VM discutidas. O uso dessas ferramentas, neste campo de atuacdo, tem como
objetivo projetar interfaces mais seguras e mais eficientes entre operador e estacio de trabalho
(VAN LAAR; DESHE, 2007).

Outra abordagem encontrada de forma isolada na literatura ¢ a aplicagdo do Visual
Management para fins de gestdo estratégica. Isso pode ser conseguido com a utilizacdo de
mapas estratégicos, que se tratam de ferramentas visuais que demonstram como metas e
objetivos financeiros da organizacdo estdo ligados a requisitos dos clientes, processos

internos, aprendizado e objetivos de crescimento (KAPLAN; NORTON, 2008).
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As ferramentas de VM utilizadas para fins operacionais parecem ser mais interativas
quando comparadas com os seus homologos estratégicos. Abordagens visuais da estratégia
parecem um tanto estaticas, uma vez que sao utilizadas principalmente para a comunicacao de
cima para baixo, em vez de envolver os empregados na estratégia ¢ acdes estratégicas da
empresa. Isso implica que ha beneficios a serem explorados a partir do VM, quando
empregado de forma a integrar tanto fins operacionais quanto estratégicos. Para os propositos

deste trabalho, sera dado foco nas ferramentas de VM utilizadas para fins operacionais.

2.3 OS PRINCIPAIS BENEFICIOS DO VISUAL MANAGEMENT

Em seu trabalho, Maltz (2004), destacou que a comunicagao suportada por tabelas, por
graficos e por meios visuais melhora a percep¢do de qualidade da informacdo. Da mesma
forma, Eppler e Platts (2009), identificaram trés tipos principais de beneficios: cognitivo,
social e emocional. Entre os beneficios cognitivos estdo: facilitacdo, licitacdo e sintese de
informagdes. Como beneficios sociais, sugerem integracdo de diferentes perspectivas e
compreensdo mutua, auxiliando e apoiando a coordenagdo entre as pessoas. Finalmente, os
beneficios emocionais incluem a criagdo de envolvimento, participacao e empatia.

De acordo com Tezel, Koskela e Tzortzopoulos (2016) e Bititci, Cocca e Ates (2016),
os principais beneficios do uso de ferramentas de VM na gestdo de producao sdo: melhorar a
transparéncia, influenciar a disciplina dos empregados, promover a melhoria continua,
facilitar o trabalho em operacdes criticas/ complexas, simplificar o trabalho em atividades
rotineiras, permitir o treinamento on the job, criar propriedade compartilhada, promover a
gestdo considerando fatos e dados e remover as fronteiras organizacionais. Estes beneficios

estdo descritos no modelo proposto por estes autores, conforme o quadro 1.
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Quadro 1 — Beneficios do VM

Beneficios do VM Definicao dos Beneficios
Melhorar a Transparéncia ¢ a habilidade de um processo de producdo (ou de suas
transparéncia partes) de comunicar-se com as pessoas.

Influenciar a disciplina | Disciplina € obter o habito de executar corretamente os procedimentos
corretos.

Promover a melhoria Melhoria continua ¢ um processo em toda a organizagdo de melhoria

continua incremental, focada e sustentada.
A tentativa consciente de facilitar fisicamente e / ou mentalmente os
Facilitar o trabalho esforcos das pessoas em tarefas criticas/ complexas, oferecendo auxilio
visual

Consiste em esfor¢os constantes no monitoramento, processamento,
Simplificar o trabalho | visualizacdo e distribuicdo de informacdes do sistema para individuos e
equipes

Permitir o treinamento | Consiste em aprender com a experiéncia ou integrar o trabalho com
on the job aprendizagem

Criar propriedade

. Desenvolver o senso de coletividade dentro do ambiente de trabalho
compartilhada

Promover gestao por . .
g p Consiste no uso de fatos e dados baseados em estatistica

fatos
Removerfronteiras Remover parcialmente os quatro principais limites (vertical, horizontal,
organizacionais externo e geografico) e criar empatia dentro de uma organizagao

Fonte: Autor “adaptado de” Tezel, Koskela e Tzortzopoulos, 2016.

A seguir, ¢ apresentado uma discussao de cada um desses beneficios:

a) Melhorar a transparéncia;

Melhorar a transparéncia ¢ um dos principais pilares de qualquer programa de
gerenciamento visual bem-sucedido (EAIDGAH et al., 2016). Em um sistema de produ¢ao
como o Taylorismo, o controle ¢ puramente disciplinar e extrinseco, fazendo com que os
empregados tendam a nao criar relagdes com a organizagdo, o que normalmente ndo beneficia
o local de trabalho (TEZEL; KOSKELA; TZORTZOPOULOS, 2010).

Etzioni (2010) define transparéncia como o principio de permitir que outros obtenham
informagdes sobre as operagdes e estruturas de uma determinada organizacdo. Formoso,
Santos e Powell (2002) refere-se a transparéncia como a capacidade de um processo de
producao (ou suas partes) em se comunicar com as pessoas. A transparéncia €, muitas vezes,
sinonimo de abertura e divulgacao (ETZIONI, 2010).

Teixeira et al. (2012) reforcam que o VM deve possibilitar aos envolvidos maior
visualizacdo e compreensdo de uma situacdo. Em outras palavras, devem lhe dar maior
transparéncia, de modo que esta auxilie a empresa a priorizar os processos € tudo o que €

realmente necessario.
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Uma das formas mais notorias e simples de se implantar a transparéncia, nos processos
e operagdes das organizacdes, ¢ justamente por meio dos dispositivos visuais (URBAN,
2015).

Maior transparéncia leva ainda a uma maior geracao de dados que produzam agdes
dentro dos pontos de comunicagdo. Vale ressaltar, no entanto, que a manutencdo ¢ a
atualizacdo desses dados necessita ser realizada efetivamente para os responsdveis pelo
trabalho, j& que, em grande parte dos casos, sao eles que inicialmente percebem as
anormalidades (TEIXEIRA et al., 2012).

Um ambiente de trabalho transparente fornece feedback continuo tanto para os
gerentes quanto para os trabalhadores de forma aberta. Assim sendo, um ambiente de trabalho
transparente nos permite passar de um ambiente de produgdo puramente operacional para um
ambiente mais comunicativo, mais autoexplicativo, auto regulador e auto aperfei¢coado
(MOSER; SANTOS, 2013).

A transparéncia em relacdo aos indicadores de desempenho, por exemplo, pode ajudar
a detectar: o que esta acontecendo com o desempenho da empresa ou unidade; quais as razoes
provaveis que configuram a situagdo atual; e quais podem constituir em acdes a serem
tomadas (BOND, 1999).

Reforcando essa ideia, Hronec (1994) corrobora que medidas de desempenho sdo os
‘sinais vitais’ da organizac¢do. Elas informam as pessoas o que estdo fazendo, como elas estdao
se saindo e se elas estdo agindo como parte do todo. Elas comunicam o que ¢ importante para
toda a organizagdo: a estratégia da geréncia de primeiro escaldo para os demais niveis,
resultados dos processos, desde os niveis inferiores até o primeiro escaldo, bem como controle
e melhoria dentro do processo.

E possivel detectar seis abordagens que permitem aprimorar a transparéncia do
processo e podem gerar resultados padronizados em relagdo ao mesmo: reducdo da
interdependéncia entre as unidades de produ¢do; uso de ferramentas visuais para possibilitar o
reconhecimento imediato do andamento do processo; adequagdo do processo, permitindo ao
mesmo ser completamente observavel; acréscimo de informagdo dentro do processo;
manutencdo da limpeza e da organizagdo no ambiente de trabalho; inclusdo de atributos
invisiveis e visiveis por meio das proprias medigdes (CROOM, 2006).

b) Simplificar as tarefas de rotina;

Outro beneficio da aplicagdo das ferramentas de VM no contexto da gestio de
producdo ¢ simplificar as tarefas de rotina, uma vez que os elementos visuais criam um campo

de informacgao para que as pessoas tirem o conhecimento necessario ¢ ajudam-nas a entender
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o contexto organizacional de relance, de forma autoexplicativa, proporcionando aos
empregados exercitarem a auto ordenacdo, auto regulacdo, auto participacdo e auto
aperfeicoamento (TEZEL; KOSKELA; TZORTZOPOULOS, 2016).

Este beneficio ¢ definido pelos esfor¢os constantes no monitoramento, processamento,
visualizacdo e distribuicdo de informagdes de todo o sistema para individuos e equipes. De
acordo com Mckeown (2013), os empregados recebem grande quantidade de informagdes
acerca de seu ambiente de trabalho que nao sdo necessarias, relevantes ou de facil
compreensao, o que prejudica o desempenho operacional.

A simplificacdo das tarefas de rotina possibilita, por exemplo, que seja eliminado
qualquer tipo de desperdicio, de acordo com os proprios recursos que a empresa dispde. Além
disso, o compartilhamento correto de informacdes permite que sejam otimizados 0s processos,
que se disponha da quantidade correta de materiais, de modo a se manter um nivel otimizado
de eficiéncia na producdo, a partir da eliminagdo ou redugdo de erros operacionais e de
acidentes (AGOSTINO et al., 2016).

Deduz-se, com isso, que a partir da simplificagdo eficiente das tarefas de rotina, o
gerenciamento visual possibilita identificar a ocorréncia de perdas dentro do ambiente de
producdo. Esta fungdo do VM também permite verificar o fluxo do processo no qual as
informacdes organizacionais costumam ser transmitidas (AGOSTINO et al., 2016).

De um modo geral, € possivel ressaltar que o VM pode simplificar as tarefas de rotina
de uma empresa, a medida que possibilita que todos os profissionais tenham as mesmas
percepcdes, sobre as mesmas coisas, de modo a tornarem as situagdes rotineiras mais
transparentes, buscando-se manter o foco nos processos (¢ ndo propriamente nas pessoas),
para que seja priorizado o que efetivamente € mais urgente (STONE, 2012).

A partir de um correto monitoramento, processamento, visualizacdo e
compartilhamento das informacdes, o VM torna possivel que estas possam ser revertidas em
acoes nos pontos de comunicacdo. Isso implica em entender e detectar possiveis
anormalidades, no momento em que estas ocorrem, de modo a se desenvolverem meios de
corrigi-las em tempo habil (STONE, 2012).

Fundamental ¢ que a implantagdo de uma gestdo visual efetivamente consiga causar
uma mudanca cultural na empresa, que somente permitira a simplificacdo de atividades de
rotina, caso haja efetivamente a participacdo de todos os niveis da empresa. Isso implica até
mesmo trabalhar com atencdo a possiveis focos de resisténcia, que, em médio prazo, serao
superados a partir da divulga¢do da demonstragdo dos resultados da organizacdo (STONE,

2012).
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De um modo geral, ¢ possivel supor que a simplificacdo plena das atividades de rotina
implica na maximiza¢ao dos niveis de produtividade, na promo¢ao de uma maior integracao
entre as pessoas e equipes de trabalho, na divulga¢do das metas e na redu¢ao de custos
(STONE, 2012).

c) Facilitar o trabalho;

Outro beneficio do VM diz respeito a facilitagdo do trabalho, que compreende uma
tentativa consciente para aliviar os esfor¢os das pessoas em tarefas criticas ou complexas,
proporcionando-lhes recursos visuais relevantes (TEZEL; KOSKELA; TZORTZOPOULOS,
2016). Ele auxilia as pessoas no desempenho das suas atividades, por meio da facilitagdo da
percepgao cognitiva (carga de trabalho mental) e das instru¢des para alivio do esforgo fisico
na execugao de suas atividades de trabalho (SUZAKI, 1993; GALSWORTH, 1996).

Em linha com as métricas de produgdo enxuta, o VM integrado em locais de trabalho
ajuda a reduzir a quantidade de atividades humanas desnecessarias (desperdicios) que nao
agregam valor para o produto final (ORTIZ; PARK, 2010; KATTMAN et al., 2012).

Para tanto, faz-se imprescindivel a organiza¢do estar sempre compartilhando o
maximo de informagdes relevantes, a maior quantidade possivel de pessoas, dando autonomia
aos seus funciondrios, para que estes fortalecam seus relacionamentos por meio de um
engajamento maior dentro do ambiente de trabalho. Esse compartilhamento de conhecimento
pode facilitar o trabalho dos profissionais, quando ¢ considerado como uma cultura da
empresa (SERRANO et al., 2010).

Além disso, ¢ possivel ressaltar que o VM facilita o trabalho das pessoas, dentro da
organizacgdo, a medida que possibilita uma atualizacdo constante de informacdes, ja que leva a
um diagnostico do que efetivamente esta ocorrendo dentro da empresa ou em relagdo ao
projeto. Isso permite, inclusive, a tomada de decisdes por empregados de todos os niveis em
periodos menores de tempo (ORTIZ; PARK, 2010), além de produzir uma visdo holistica dos
setores mais estratégicos da organizagdo, como o financeiro, o comercial, de estoques, custos
e desempenho operacional. Também gera uma analise dos indicadores individuais dos
funciondrios que integram cada uma das areas. Essa ultima andlise pode facilitar o trabalho
das pessoas, ja que possibilita a corregdo de possiveis desvios, além do ajuste de processos, as
falhas que ocorram na operagao, reduzindo, assim, possiveis gaps entre as metas estabelecidas
e os resultados almejados (ORTIZ; PARK, 2010).

A facilita¢do do trabalho, a partir do VM, ¢ assegurada também pela possibilidade de
pessoas com diferentes graus de conhecimento e experiéncias diversas utilizarem um sistema

integrado de informacdo visual que seja de facil compreensdo a todos. Como o



30

acompanhamento das atividades, relacionadas as metas, normalmente ¢ realizado em grupo,
ha maiores chances de as incoeréncias serem detectadas. Assim, sabendo o que necessita ser
melhorado, toda e qualquer mudanca nas métricas pode ocasionar em agdes corretivas de
melhoria (KATTMAN et al., 2012).

Percebe-se, com isso, que o trabalho das equipes ¢ facilitado essencialmente porque as
informacdes estratégicas para os projetos estdo a disposicdo de todos os profissionais e de
seus gestores, lhes possibilitando o acompanhamento dos indicadores de cada area, dos status
de projetos e das tendéncias. A partir do momento em que os profissionais passam a
vislumbrar as informacgdes atualizadas, o trabalho deles ¢ facilitado por permitir uma tomada
de decisdes mais segura, o que reduz futuros problemas e eventuais prejuizos. Por outro lado,
essa fung¢do somente ¢ bem-sucedida quando os recursos visuais sao claros e faceis de serem
interpretados (KATTMAN et al., 2012).

Finalmente, vale refor¢ar que o VM proporciona aos funciondrios de uma empresa
acompanhar os resultados e a performance de suas equipes, ressaltando-lhes o devido valor do
trabalho que estdo realizando e motivando-os ao alcance das metas estabelecidas
(KATTMAN et al., 2012).

d) Permitir o trabalho on the job;

O proximo beneficio do VM a ser abordado ¢ a promog¢ado do trabalho on the job, no
que se refere a capacitacdo dos empregados. Historicamente, a formagdo profissional no
ambito do programa industrial implantado no Japdo apds a Segunda Guerra Mundial, esta
intimamente ligada ao trabalho on the job com emprego de ferramentas visuais, estruturando a
base para importantes conceitos /ean como: melhoria continua, formag¢ao do local de trabalho
e trabalho padronizado (DINERO, 2006).

A participag¢do do empregado e uma equipe de capacita¢do sdo de grande importancia
em qualquer implementacdo de trabalho on the job bem-sucedida (WORLEY; DOLAN;
ANTONY, 2015; JADHAV; MANTHA; RANE, 2014). Levar informagdes ao nivel dos
empregados, que sao os donos dos processos; € que devem estar em primeiro lugar, capacita-
0s a se tornarem responsaveis pelas suas proprias tarefas e permite que eles participem
efetivamente de processos de tomada de decisdo e iniciativas de melhoria continua
(WORLEY; DOLAN; ANTONY, 2015; JADHAV; MANTHA; RANE, 2014).

Essa afirmacgdo ¢ endossada por Choo (2016), que descreve que, em conexao com 0S
esfor¢cos de melhoria, o treinamento on the job esta diretamente relacionado com a divulgacao
sistematica de informacdes e com a aquisi¢do de conhecimento explicito e tacito na gestdo do

conhecimento.
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Dentre as vantagens do treinamento on the job, vale ressaltar, por exemplo, que ele
permite a padronizagdo das metodologias adotadas pela empresa. Além disso, possibilita um
alinhamento de processos ¢ leva a renovagao da propria gestao de pessoas da empresa. Outra
caracteristica imprescindivel do treinamento on the job ¢ a possibilidade de implantagao da
aprendizagem continua e a adocdo de praticas que fazem com que gestores sejam
efetivamente transformados em lideres treinadores de equipe. Para que isso seja possivel, faz-
se necessario que este treinamento seja realizado de uma maneira planejada e bastante
estruturada (URBAN, 2015).

No entanto, este processo de treinamento exige o compromisso de todos e necessita ser
inserido em uma sequéncia logica e de forma documentada, de modo que seja possivel
analisar todas as necessidades individuais dos profissionais envolvidos e as necessidades da
empresa (URBAN, 2015). Vale reforcar ainda que o treinamento on the job deve ser realizado
com base ndo apenas na sua eficicia, mas, sobretudo, considerando a inseguranga do
profissional, desde a fase do planejamento até a certificagdo de que este estd preparado para
realizar sozinho as tarefas (URBAN, 2015).

Para que realmente obtenha éxito, este modelo de treinamento necessita ser planejado
cuidadosamente e deve seguir uma sequéncia légica, de modo que as tarefas menos
complexas sejam realizadas primeiro, sendo as de maior complexidade realizadas
posteriormente (URBAN, 2015).

Assim, faz-se necessario inicialmente treinar um profissional de cada vez e assegurar
que o treinador possua um total preparo para a tarefa. Além disso, este necessita saber
multiplicar seu conhecimento. No entanto, caso o profissional ndo possua seguranga suficiente
para a execucdo da tarefa (mesmo que tenha sido aprovado nas etapas anteriores), lhe sera
permitido que ele possa refazé-la. Nota-se, com isso, 0 quio necessario € que o profissional
que esta sendo treinado possa efetivamente prosseguir para a fase seguinte apenas quando se
sentir seguro o suficiente (URBAN, 2015).

Importante ressaltar ainda que o treinador precisa dispor de uma lista de verificacao
que apresente as instrucdes detalhadas para a execucdo de cada uma das tarefas. Inicialmente,
o treinador devera realizar a tarefa, para, na sequéncia, induzir o treinando que este a faca.
Faz-se necessario ressaltar que a interferéncia do treinador ocorrerd apenas em caso de risco
de erro por parte do treinado (URBAN, 2015).

e) Influenciar a Disciplina;

Em relacdo ao beneficio de influenciar o comportamento dos empregados em prol da

disciplina, Hiroyuki (1995) define disciplina como fazer uma tarefa de forma adequada,
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utilizando procedimentos corretos. O VM particularmente se destaca em fornecer um nivel de
disciplina em unidades de células de producdo (KUMAR; HARMS, 2004) e seguir
procedimentos e padrdes apropriados ¢ uma virtude em qualquer ambiente de trabalho.

Além disso, a padronizagdo do local de trabalho aumenta o espago de utilizacao,
compreende a manutengdo de rotina para os trabalhadores e define a base para a melhoria
continua (ABLANEDO-ROSAS et al., 2010).

O VM suporta a disciplina, clarifica os requisitos, aumenta a transparéncia e a criacao
de propriedade. Ao exibir visualmente e atualizar regularmente os processos desempenhados
pela equipe e colocé-los a disposicao de terceiros, a gestdo visual ndo sé ajuda a refletir a
realidade organizacional, mas também transmite algumas mensagens mais profundas para as
pessoas, sendo notadas em todos os diferentes niveis (TEZEL; KOSKELA;
TZORTZOPOULQS, 2010). Isso cria uma “tensdo positiva”, que ndo s6 motiva as pessoas a
observarem os procedimentos legais, mas também a melhorarem o seu desempenho nos
processos que estdo a executar.

Um dos pontos positivos em uma gestao visual ¢ a possibilidade de envolver e motivar
as equipes da organizacdo. A demonstracdo dos resultados obtidos produz o senso de
propriedade em relagdo a informacao que esta sendo exposta. Como consequéncia, 0s
profissionais acabam se sentindo responsaveis em estabelecer um nivel alto diante dos outros
integrantes de suas equipes. Aspectos como a organizagdo de ambientes e a geracdo de
informagdes, de uma maneira totalmente visual, acabam se tornando prioridade, j4 que
permitem o compartilhamento de informag¢des com outros membros da equipe e incentivam a
busca pela consecucao de metas individuais e coletivas. Reside ai a necessidade de se manter
um acompanhamento e uso inteligente da gestao visual, por todos dentro da empresa (TEZEL;
KOSKELA; TZORTZOPOULOS, 2010).

Como consequéncia, tem-se uma melhor resolucdo das dificuldades vislumbrada pela
equipe, a partir do trabalho em conjunto de todos. H4 também maior visibilidade por parte dos
administradores, melhorias consideraveis dos indicadores de produtividade e at¢ mesmo o
aumento desta. Por outro lado, se detecta ainda certa caréncia quanto a estruturagdo de setores
de apoio que possam facilitar a eficicia das ferramentas de VM. Além disso, muitos gestores
ndo possuem o conhecimento adequado a respeito de uma gestdo visual bem-sucedida
(TEZEL; KOSKELA; TZORTZOPOULOS, 2010).

A disciplina, como func¢do primordial do VM, implica necessariamente em certo
controle relacionado ao comportamento otimista e a correcdo de direcdo dos gestores que irdo

multiplicar aspectos motivacionais relacionados a gestdo visual adotada pela empresa. Com
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isso, as ferramentas visuais devem ajudar os membros das equipes a ampliarem suas agdes
com os interesses coletivos de cada area. Esse controle serd imprescindivel para garantir que
as tarefas sejam planejadas em prol das estratégias, planos, programas e operagoes da empresa
(TEZEL; KOSKELA; TZORTZOPOULOS, 2010).

f) Promover a Melhoria Continua;

A ideia de melhoria continua esta relacionada a capacidade de resolucdo de problemas
(BESSANT; FRANCIS, 1999). A melhoria continua (ou kaizen) ¢ um processo de melhoria
sustentada em toda a organizacdo, baseada na inovacao incremental (BESSANT; FRANCIS,
1999).

Dentro de uma empresa, a melhoria deve priorizar a evolugdo constante, que envolve,
dentre outras coisas, a resolucao de problemas (a partir da tentativa e erro) e a superagao dos
desafios. Para os envolvidos neste processo, visa-se ao crescimento pessoal individual, além
do profissional (SCHONBERGER, 1992).

O préprio VM pode ser considerado como um sistema de melhoria organizacional,
focado no que ¢ essencial para que se obtenham melhorias no desempenho. Consiste em uma
nova dimensao para os processos, sistemas e para as estruturas da empresa. E tem como base
técnicas consistentes de visualizagdo grafica, destinadas a refor¢ar o foco nas vantagens
competitivas que a organizacao pode vir a ter (BITITCI; COCCA; ATES, 2006).

A execucdo efetiva da melhoria continua requer uma abordagem sistematica,
incremental e interativa em toda a empresa, envolvendo funcionarios de todos os niveis da
estrutura organizacional (SLOAN; SLOAN, 2011). Se estabelecida corretamente, a gestdo
visual pode fornecer uma base soOlida para melhoria continua (TEZEL; KOSKELA;
TZORTZOPOULOS, 2010), pois estimula a participacao da forca de trabalho no processo de
melhoria (SCHONBERGER, 1992), ja que ferramentas visuais permitem a identificacdo de
desvios das normas por meio do aumento da transparéncia e disciplina (NAKAMURA, 2013).
O VM também contribui para disseminar sugestoes de melhoria na empresa, empregando
técnicas de resolucdo de problemas (IMAI, 1997), para simplificar o processo de resolucao de
problemas (SHOOK, 2008) e para reconhecer o envolvimento na melhoria continua (LIFF;
POSEY, 2004).

Por constituir-se num conceito simples, de facil entendimento e de baixo nivel de
investimento, a melhoria continua tem se consagrado como uma das formas mais eficientes de
aumentar a competitividade de uma empresa (BESSANT; FRANCIS, 1999).

Especificamente em relagdo ao Visual Management, a melhoria continua possibilita

uma maior eliminacdo de desperdicios dentro de uma organizagdo, a partir da propria
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observagao dos recursos disponiveis, do reagrupamento de maquinas e de equipamentos, da
melhora dos processos e da quantidade de materiais (AGOSTINO et al., 2016).

Consequentemente, ¢ possivel se identificar uma maior eficiéncia na produgdo, a
eliminagdo ou reducdao de erros operacionais e de acidentes, além do acréscimo de ideias
produtivas relacionadas a melhoria continua, por parte dos colaboradores da empresa. Sob tal
cenario, essa padronizacdo estd pautada em principios e possui um papel estratégico no
sistema de controle e de gestao visual (AGOSTINO et al., 2016).

g) Criar propriedade compartilhada;

Criar propriedade compartilhada refere-se a um sentimento de possessividade e de
estar psicologicamente vinculado a um objeto material ou imaterial (PIERCE et al., 2001).
Tal conceito pode apoiar a realizagao de um senso de propriedade compartilhada, tanto para
um sistema de produgdo, quanto para uma empresa como um todo, auxiliando na realizagdo
dos objetivos estratégicos da empresa (BALZAROVA et al., 20006).

De acordo com Bititci, Cocca e Ates (2016), o compartilhamento de informagdes pode
ser explicado como sendo um compartilhamento de poder, controle e de responsabilidade. E ¢
extremamente Util para aumentar o suporte, a aceitacdo e a motivagao.

Sinais visuais e sistemas sdo conscientemente aplicados para transmitir a mensagem
de cada um cuidar e apoiar a organizacdo no local de trabalho (LIFF; POSEY, 2004;
BATEMAN; PHILIP; WARRENDER, 2009). As ferramentas de VM sdo particularmente
eficazes na criacdo de uma impressdo positiva potencial em empregados, clientes e outras
partes interessadas, dando a mensagem de que eles estdo no ponto focal (LIFF; POSEY,
2004).

Para tanto, faz-se necessario que o gerenciamento dos dados seja estratégico o
suficiente para garantir aos funciondrios e outras partes, que estes tenham acesso ao
conhecimento enxuto, de uma maneira mais organizada, e quando realmente for necessario.
Reside ai a necessidade de que este sistema de gerenciamento visual apresente diferentes
ferramentas que sejam desenvolvidas, de modo a interligarem as ac¢des necessdrias as
informagdes essenciais que elas devem conter (NAKAMURA, 2013).

Neste contexto, o desenvolvimento de propriedade compartilhada pode aumentar o
fluxo de informacdes relacionadas a produgdo, facilitado pelo advento de métodos que irdo
ser extremamente Uteis no monitoramento de cada area, por seus responsaveis. Esse maior
compartilhamento de dados estratégicos garante a todos os profissionais envolvidos o acesso a
situagdo atual das operacdes e a melhora da propria comunicagdo entre diferentes areas de

uma mesma organizagao (TEIXEIRA; MERINO, 2014).
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O senso de propriedade compartilhada, vislumbrado no VM, acaba incentivando nos
funcionarios uma vontade constante de solucionar os problemas de uma forma limpa e
organizada. Para tanto, um gerenciamento visual de producao deve dispor de uma quantidade
consideravel de mecanismos que possam dar maior visibilidade aos fatores relacionados a
administracdo da produc¢do, em um nivel operacional (TEIXEIRA; MERINO, 2014).

Esse mesmo sentimento de propriedade compartilhada ¢é reforcado pela autonomia que
¢ concedida aos funcionarios, visto que, no ambiente de transparéncia em processos,
vislumbrado no gerenciamento visual, ndo existe a obrigatoriedade de constantes solicitagcdes
aos gestores das areas. Afinal, as informagdes acabam sendo imediatamente disponibilizadas
pelos proprios sistemas visuais, que acabam assegurando que todos os padrdes sejam
obedecidos por todos (TEIXEIRA; MERINO, 2014).

A partir do momento em que os funcionarios passam a ter esse sentimento de posse da
informagdo que esta sendo compartilhada, hd automaticamente uma motivacdo maior em se
identificar possiveis oportunidades de melhoria e maior transparéncia de processos.
Estabelece-se, assim, um cendrio propicio ao desenvolvimento constante de diferentes
ferramentas de controle visual. E se incentiva a constante eliminacdo de possiveis
desperdicios dentro da organizacao (TEIXEIRA; MERINO, 2014).

h) Promover gestao por fatos;

Promover a gestao por fatos ¢ mais um beneficio do VM. Gestao por fatos se refere a
gestdo de pessoas e processos, a partir de dados e de estatisticas baseadas em dados, ao invés
de adivinhagdo e intuicdo (MOORE, 1991). Portanto, semelhante a qualquer outro método
indutivo, o primeiro elemento de gestao por fatos € observagao e coleta de dados.

A gestdo visual fornece um quadro eficaz para continuamente recolher dados sobre o
processo e fornecé-los a todos os interessados (MOORE, 1991), pois quando os funcionarios
sentem uma manifestacdo subjetiva das politicas organizacionais, eles tendem a ficar em
siléncio, agir de forma enganosa, egoista e deliberadamente reduzir suas opinides (WITT et
al., 2005). Os funcionarios que nao tém outra forma de poder e controle podem recorrer ao
uso indevido de informagdo e conhecimento como um mecanismo de defesa (BROWN;
WOODLAND, 1999).

Percebe-se, com isso, que a gestdo visual proporciona um feedback imediato, com
informacdes realmente relevantes, que podem vir a simplificar o trabalho rotineiro e o seu
proprio controle. Procura-se, a partir deste modelo de gestdo, maximizar o conhecimento

relativo as informacdes, para o maximo de pessoas possivel, potencializando a autonomia dos
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colaboradores, visando o fortalecimento dos relacionamentos e tornando o compartilhamento
de dados uma cultura da propria organizacao (EAIDGAH et al., 2016).

No entanto, para que realmente seja eficiente, a gestdo por fatos deve padronizar
certos preceitos, como, por exemplo, dispor de ferramentas que possam ser vistas a distancia,
por meio de locais adequados para a publicacdo de avisos, onde os profissionais possam estar
cientes de tudo o que pode e o que ndao pode. Estes preceitos precisam ser de facil
compreensao por todos, de modo que haja uma liberdade para que sejam alterados a qualquer
momento (SHOOK, 2008).

Vale ressaltar ainda que a gestdo por fatos deve procurar sempre maximizar o
desempenho organizacional, mesclando aspectos como visdo, valores, objetivos da empresa
com outros modelos de gestdo, tais como o0s processos e os elementos de trabalho,
conjuntamente com outras partes interessadas, por meio de diferentes estimulos visuais
(TEZEL; KOSKELA; TZORTZOPOULOS, 2010). A importancia da promoc¢ao da gestdao por
fatos se d4 também por ser esta uma comunicacdo que necessariamente deve estar
disponibilizada em uma linguagem clara, concisa e de facil entendimento a todos. Sob tal
prisma, deve constituir em uma ferramenta que possibilite a visualizacao do status das agdes
que estao ocorrendo, por parte dos gestores e de seus funciondrios, de modo a se possibilitar o
acompanhamento da producdo e as proprias decisdes que deverdo ser tomadas, quando
necessario (MOSER; SANTOS, 2013).

1) Remover fronteiras organizacionais;

Por fim, o ultimo beneficio principal do VM ¢é a remogdo das fronteiras
organizacionais, criando uma organizacao unificada e acessivel a todos. Ha limites verticais,
horizontais, externos e geograficos em uma organizagdo, que podem ser parcialmente
diminuidos por meio de compartilhamento de informagdes sistematicas com os empregados
(ASKENAS et al., 1995).

Unificagdo refere-se a um aumento da transparéncia nas fronteiras organizacionais,
que ndao deve ser confundida com a transparéncia dos processos e que significa a
transparéncia nas praticas operacionais do dia-a-dia. Enquanto facilita as praticas da
transparéncia nas fronteiras organizacionais, este tipo de unificacdo, com as informagdes
prontamente disponiveis, vai ajudar as organizagdes a tirar o maximo proveito de seus
recursos humanos e bens (ALBERTS; HAYES, 2013).

Vale ressaltar que algumas das modernas ferramentas de gerenciamento visual foram
desenvolvidas enquanto o Sistema Toyota de Producdo estava evoluindo. Se os cinco valores

culturais fundamentais do Sistema Toyota de Produ¢do mais conhecidos sao: fluxo (PEDRA,
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2012), valor agregado aos olhos do cliente (STONE, 2012), harmonia (JONES, 2006), busca
pela perfeicilo (MATHEW; JONES, 2012) e mentalidade cientifica (MATHEW; JONES,
2012), o VM ¢ uma ferramenta que serve a todos esses valores, por meio do desempenho de
suas fungoes, conforme verificado anteriormente.

Ao comunicar as métricas, os objetivos e desempenho, de forma simples e aberta, o
VM reduz a complexidade da informacgao, facilita o trabalho, simplifica a tarefa de rotina, e
promove o treinamento on the job melhorando o fluxo da producgao.

Ao fornecer informagdes eficientes diretamente nos pontos de utilizagdo, o VM
melhora a harmonia no ambiente de trabalho, pois aumenta a transparéncia e disciplina, de
modo a colocar as responsabilidades diretamente as pessoas que ali desenvolvem suas
atividades, ¢ a0 mesmo tempo, remove as barreiras que estdo impedindo as equipes de
alcangar os objetivos (EAIDGAH et al., 2016).

Considerando que os objetivos das equipes sejam definidos com base nos objetivos
estratégicos e necessidades dos clientes, também facilita os esforcos das equipes em atender
os requisitos da empresa e do cliente, o que, por sua vez, garante que os valores agregados e
propriedades compartilhadas estejam sendo criados. Ao destacar as oportunidades de
melhoria, se associadas ao desenvolvimento da melhoria continua, ele suporta a busca pela
perfeicao.

E, por tltimo, mas ndo menos importante, 0 VM incentiva a mentalidade cientifica por
meio da promocdo de gestdo baseada em dados e tomada de decisdo baseada em fatos
(EAIDGAH et al., 2016). Com base nos conceitos expostos, o Quadro 2, tem-se uma sintese
das caracteristicas de cada um dos beneficios discutidos anteriormente, incluindo as

referéncias utilizadas.



38

Quadro 2 — Sintese das caracteristicas dos beneficios do VM (continuagao)

Beneficios do VM

Sintese das caracteristicas dos beneficios
do VM

Autores

Melhorar a

transparéncia

-Permitir a obteng&o de informagdes a respeito de
operagdes e estruturas de uma organizagio;

-A transparéncia ¢ muitas vezes sinonimo de
abertura e divulgagdo;

- Extremamente util para indicar o desempenho
da empresa no mercado;

- Caracterizado por oferecer feedback continuo

L EAIDGAH et al. (2016);

L TEZEL; KOSKELA;
TZORTZOPOULOS (2010);

L ETZIONI (2010);
L MOSER; SANTOS (2013);

Influenciar a

entre gerentes e profissionais da organizagdo, nos | goND (1999).
ambientes de trabalho.
-Procedimentos ¢ padrdes dentro do ambiente de - HIROYUKI (1995);

trabalho;
- Padronizagdo do local de trabalho;

- KUMAR; HARMS (2004);
- ABLANEDO-ROSAS et al

disciplina - Fator motivacional para as pessoas observarem (2010);
os procedimentos corretos. - TEZEL; KOSKELA;
TZORTZOPOULOS (2010).
-Facilitacdo da percep¢do cognitiva (carga mental) | TEZEL; KOSKELA;
e alivio de esforcos fisicos para tarefas criticas/ TZORTZOPOULOS (2010);
Facilitar o complexas. L SUZAKI (1993);
trabalho - Auxilio as pessoas no desempenho de suas | GALSWORTH (1996);

atividades;
- Redugdo de desperdicios.

L ORTIZ; PARK (2010);
L KATTMAN et al. (2012).

- Permite que todos os profissionais tenham o

I . . + McKEOWN (2013);
Simplificar o mesmo entendimento das tarefas de rotina. TECZEL' KO S(KELI)A
trabalho - Eliminacdo das informagdes néo relevantes | 17 OR"I:Z OPOULO S’ 2010):

(melhora do desempenho organizacional da ( );
empresa). + AGOSTINO et al. (2016).
- Capacitagdo dos empregados; )
Permitir - Emprego de ferramentas estratégicas para : 3%&%(238?1’“\1
) fornecer a base de conceitos fundamentais; ANTONY (’2 015): ’
treinamento on B} ; Ses i ;
o deI;Z\r/g; ;?Zf;);r(lfqoes importantes aos empregados | JADHAV: MANTHA:
the jo > .
- Aquisi¢do de conhecimento explicito e tacito na Fgg (})3 (52((;)?6’)
gestdo do conhecimento. '
) ) + PIERCE; KOSTOVA;
Criar - Ctaract'erllzad'a por u:n s§nt1rile51to de pols)s'ete de DIRKS (2011);

) estar psicologicamente vinculado a um objeto .
propriedade material ou imaterial; r BALZAROVA et al. (2006);
compartilhada - Consiste em criar um senso de coletividade r LIFF; POSEY (2004);

dentro do ambiente de trabalho. - BATEMAN; PHILIP;
WARRENDER (2009).
- Processo continuo de coleta de dados sobre o | MOORE (1991);
Promover a processo e fornecimento dos mesmos aos

gestdo por fatos

interessados;
- Gestao de pessoas e processos, a partir de
estatisticas baseadas em dados.

- WITT et al. (2005);

- BROWN; WOODLAND
(1999).

Remover fronteiras

organizacionais

- Desenvolvimento de uma organizagdo unificada
e acessivel a todos;

- Aumento da transparéncia nas fronteiras
organizacionais;

- Transparéncias nas praticas rotineiras.

- ASHKENAS et al. (1995);
- ALBERTS; HAYES
(2013);

- STONE (2012);

- BASHIN; BURCHER
(2006);

- MATHEW; JONES (2012).

Fonte: Autor, 2017.




39

2.4 UMA VISAO GERAL DAS PRINCIPAIS FERRAMENTAS DE VM NA GESTAO DA
PRODUCAO

O Visual Management ¢ realizado por meio da utilizacdo de uma multiplicidade de
ferramentas visuais e ¢ importante compreender a aplicacdo de cada uma delas dentro do
contexto do VM. Esta multiplicidade de ferramentas visuais pode criar confusdo no
entendimento sobre qual ferramenta pode ser usada para qual finalidade (BITITCI; COCCA;
ATES, 2016).

Em relagdo as suas caracteristicas, a literatura destaca basicamente quatro principais
(HARRIS, C.; HARRIS, R., 2006): em primeiro lugar, com abordagem direcionadora, as
ferramentas de VM devem apresentam informagdes no local de trabalho, a partir das quais as
pessoas possam livremente direcionar suas ag¢des. Em segundo lugar, com abordagem
preventiva, as ferramentas de VM devem apresentar informagdes, de forma antecipada a
ocorréncia de problemas. Em terceiro lugar, as ferramentas devem estar integradas nos
elementos do processo, na interface direta com o empregado (ambiente, mdaquinas,
equipamentos, componentes, materiais, dispositivos, etc.); e por fim; as ferramentas devem
ser de entendimento acessivel a todos os envolvidos, apresentando comunicacdo direta, nao
contendo informacodes verbais ou textuais.

Galsworth (1996) prop6s uma classificagdo geral das ferramentas de VM: sinaliza¢do
(por exemplo, placas e letreiros), limitagdo e controle de resposta (por exemplo, cartdes
kanban e graficos) e sistemas de garantia de resposta (por exemplo, poka-yoke).

Na sequéncia deste texto sdo abordadas, de forma geral, as principais ferramentas
associadas ao VM e suas principais aplicagdes, utilizando uma estratificagdo baseada nas

categorias de Tezel, Koskela e Tzortzopoulos (2016).

2.4.1 Filosofia 5°s

Segundo Tezel, Koskela e Tzortzopoulos (2016), na primeira categoria aparecem oS
sinais, rétulos, etiquetas, indicadores de direcdo, contorno de bordas e codificagdo (por cor ou
formas, por exemplo), que t€ém aplicabilidade na estruturacdo sistemdtica da organizacdo do
ambiente de trabalho e que compreende a implementagdo da Filosofia 5°s.

Sao utilizados para gerenciar o espago fisico do ambiente de trabalho, a gestdo de

inventario, a gestdo da seguranca do trabalho, o gerenciamento da manutencdo preventiva, o
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gerenciamento do processo e o gerenciamento do volume de producdo (ABLANEDO-ROSAS
etal., 2010).

Dentro deste contexto, a Filosofia 5’s busca levantar dados que orientem a empresa
sobre o que fazer e como fazer, de modo a eliminar as atividades que sdo dispensaveis e
minimizar o tipo de resposta aos problemas que eventualmente surgem. Também permite a
reducdo de controles, de modo a dispensar a necessidade de sistemas complexos de
informacao.

Entende-se, com isso, que a Filosofia 5’s prioriza as agdes que efetivamente podem
agregar um determinado valor. Dispensam-se, portanto, as agdes consideradas improdutivas,
como aquelas relacionadas ao manuseio, o transporte de objetos (materiais e pegas, por
exemplo), solicitagdes, locomogao, dentre outras. Normalmente, sdo agdes que impedem que
as pessoas foquem na execucdo do servigo e que gerem uma perda de tempo desnecessaria.

De acordo com Lazarin (2007), é possivel reconhecer diversas acdes que podem
aumentar a eficiéncia, dentro do ambiente de trabalho, considerando a Filosofia 5s: a
identificacdo dos itens imprescindiveis no local de execucdo da tarefa; a capacidade de
distinguir e descartar aqueles itens considerados desnecessarios; a realocacdo de tais itens em
locais de facil acesso para o uso ou aplicacdo; a identificacdo correta destes, para que
qualquer pessoa possa localiza-los facilmente; a facilidade de acesso e retorno ao local, depois
do uso; a limpeza; e a disciplina, de modo a manter o ambiente de trabalho organizado.

Assim, a Filosofia 5s, utilizando como base a propria Manufatura Enxuta, pode ser
sintetizada por meio de cinco etapas distintas (BITITCI; COCCA; ATES, 2006):

a) Seiri: a eliminacdo do desperdicio, por meio da propria selecao do que serd
prioridade dentro do ambiente de trabalho e da dispensa de itens considerados
desnecessarios;

b) Seiton: a organizagdo do ambiente de trabalho, por meio da realocacdo dos itens em

locais de facil acesso;

c¢) Seiso: a limpeza total, a manuten¢ao rotineira e a utilizagdo desta para a inspecao
do ambiente de trabalho e do equipamento, em relagdo aos defeitos;

d) Seiketzu: diz respeito a padronizagdo, ou seja, ao desenvolvimento de controles
visuais e de orientagdes que mantenham o ambiente de trabalho organizado,
arrumado e limpo.

e) Shitsuke: ¢ o chamado senso de disciplina, que compreende executar procedimentos

corretos de forma correta.
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Essa Filosofia 5’s corresponde aos pilares de um local de trabalho com gestdo visual,
onde ha grande transparéncia para que qualquer pessoa da organizacdo possa compreender
plenamente o que esta acontecendo. Tal modelo de abordagem possui sua eficacia como
método de comunicagdo especialmente no nivel operacional de chao de fabrica (BITITCI;

COCCA; ATES, 2006).

2.4.2 Forcas tarefas de marketing externo e interno

A segunda categoria engloba os graficos, fotos, posters, mascotes, esquemas, desenhos
e modelos e tém aplicabilidade na comunicagdo para melhoria de desempenho, exposicao de
licoes aprendidas, exposi¢do da missdo e objetivos, programas de mudanga, exposicdo de
melhores praticas internas e externas e suporte para melhoria continua. Sdo utilizados em
forcas tarefas de marketing externo e interno, gestdo de mudancas, gerenciamento de
desempenho, gerenciamento da qualidade, gerenciamento da imagem, gestdo do
conhecimento, gestdo de processos e gestdo da melhoria continua (LIFF; POSEY, 2004).

Juntamente com a primeira categoria, t€ém as seguintes implicacdes praticas: melhor
orientagdo para os empregados dentro do ambiente de trabalho, redug¢do no tempo da
aprendizagem e treinamento para empregados novos ou que trabalham em operagdes criticas,
redugdo dos desperdicios, melhoria no indice de seguranca do trabalho, reducdo do tempo de
set up de processos, melhor disponibilidade das maquinas, facilitagdo de identificagdo de
problemas e desvios, influéncia, refor¢o ou mudanca de comportamento do empregado para
melhor, facilitacdo na solugdo de problemas, suporte de melhoria continua e estabelecimento
de uma imagem positiva da empresa, tanto interna quanto externamente (TEZEL;
KOSKELA; TZORTZOPOULOS, 2016). Existem diversas a¢des que poderdo potencializar
os fatores citados anteriormente, relacionados as duas primeiras categorias. Dentre estas
acoes, vale destacar, por exemplo, a acdo de anexar o fluxo nas paredes das areas da empresa,
de modo a incentivar a disciplina necessaria para a gestdo das tarefas. Também podem ser
uteis possiveis reunides diarias ao redor do dahsboard, refor¢gando a comunicagdo sobre os
trabalhos que estdo sendo realizados pelas equipes (LIFF; POSEY, 2004).

No entanto, ha de se ter muita prudéncia com a quantidade e o formato da gestdo
visual, para que a mesma ndao se torne enjoativa ou excessiva, na visao da equipe,
minimizando, assim, uma de suas principais fungdes, a de simplificar tarefas de rotina. Dessa

forma, faz-se imprescindivel sempre levar em conta os objetivos relacionados a cada uma das
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iniciativas de gestdo visual, desenvolvendo-as ao maximo, para que nao prejudiquem as

outras iniciativas de gerenciamento, dentro da organizag¢do (LIKER, 2004).

2.4.3 Graficos de Pareto

A terceira categoria de ferramentas de VM engloba os Graficos de Pareto e suas
derivagoes, tais como arvores de decisdo, bem como exposicao destes em salas de indicadores
e centros de exposi¢do do desempenho (obeya rooms), que possuem aplicabilidade na
promog¢ao de informagdes sobre processos, na concentragdo dos indicadores, em um
determinado local dentro do ambiente de trabalho, solu¢do de problemas especificos e como
objeto de estudos em reunides. Sdo utilizados na gestdo de desempenho, na gestdo do
processo e na gestdo de mudangas (LINDLOF; SODERBERG, 2011; JAVADI; SHAHBAZI;
JACKSON, 2012).

As implicacdes praticas desta categoria sdo: aumentar o foco e a eficiéncia em
reunides, reduzir o tempo de duragdo de reunides (desperdicio), facilitar a discussdo em
grupos, organizar os dados para coordenar a solucdo de problemas, além da facilitagdo de
oportunidades de melhoria (TEXEL et al., 2016).

O Grafico de Pareto foi criado pelo italiano Vilfredo Pareto, quando este realizou um
estudo que concluiu que a maior parte da riqueza mundial pertencia a um numero muito
reduzido de pessoas: 20% dos proprietarios detinham 80% das terras. Ja os 20% restantes
pertenciam a 80% das demais pessoas do planeta. Era o que se convencionava chamar de
“relacdo 20-80”, onde 20% das causas eram responsaveis por 80% dos efeitos
(SCHONBERGER, 1992).

E possivel definir Grafico de Pareto como um grafico de barras verticais que transmite
a informagdo de modo que determinados temas sejam demonstrados de uma forma simples e
visual. A partir desta disposi¢ao dos dados, € possivel também desenvolver metas numéricas
mais realizaveis e passiveis de serem alcancadas. A andlise das melhores praticas,
desenvolvidas por determinados 6rgaos ou empresas que enfrentem as mesmas questdes, pode
facilitar o alcance dos resultados almejados. Tais praticas observadas em outras empresas
acabam sendo extremamente uteis na solucao do problema em questao (TEZEL; KOSKELA;
TZORTZOPOULOS, 2016).

Neste contexto, os Graficos de Pareto permitem que se estabeleca previamente o
percentual a ser aplicado em cada uma dessas praticas de gestdo. A partir disso, ¢ possivel

selecionar quais problemas serdo resolvidos primeiro, com base nessa mesma mensuracao de



43

dados. Nota-se que a aplicagdo do Grafico de Pareto consegue apontar quais etapas serdo
necessarias para a resolucdo de cada um dos problemas (TEZEL; KOSKELA;
TZORTZOPOULOS, 2016).

Diante do exposto anteriormente, ¢ possivel ressaltar que o Grafico de Pareto permite
que a informagdo seja demonstrada visualmente, facilitando, assim, o estabelecimento de
prioridades nas tomadas de decisdo. A partir disso, € possivel supor que tal principio pode ser
aplicado na area de qualidade, para constituir uma hierarquia entre os principais problemas, de
modo a se detectar aqueles que realmente sao fundamentais. Eis o que se denomina de
Andlise de Pareto (SCHONBERGER, 1992).

E possivel afirmar, com isso, que problemas advindos da qualidade de produtos e
processos (e que podem ocasionar possiveis perdas) admitem duas categorias: pouco vitais e
muito triviais. Enquanto os problemas pouco vitais sdo aqueles em menor nimero € que se
destinam a grandes perdas, os muito triviais costumam ser em nimero maior € geram poucas
perdas (SCHONBERGER, 1992).

Faz-se imprescindivel mencionar ainda duas etapas fundamentais na aplicagdo pratica
desta ferramenta: a coleta e a preparacdo dos dados e a construgdo do grafico. Para tanto, ¢
importante que seja definido o tipo de problema que serd analisado. Na sequéncia, se torna
essencial que sejam enumerados os possiveis fatores que compdem as categorias do problema
selecionado.

Deve-se incluir nesta andlise inclusive ocorréncias mais raras, que serao
particularmente identificadas, de modo a se determinar o método e o periodo de coleta de
informacdes e se desenvolver uma lista de verificagdo ideal, para que haja o registro da

quantidade de vezes que cada uma das categorias foi analisada (SCHONBERGER, 1992).

2.4.4 Tabelas de controle

A quarta categoria de ferramentas de gestdo visual engloba as tabelas de controle. Sua
aplicabilidade ocorre por meio de painéis de controle visual. Sdo utilizadas no controle da
producdo, gestdo de inventdrio e gestdo de recursos humanos (por exemplo, matriz de
qualificacdo e habilidades) (MANN, 2005; BRADY, 2014).

Quando sdo utilizadas, por exemplo, tabelas de controle semanais, a produgao se torna
mais organizada, foca-se no trabalho e as atividades passam a ser mais planejadas. Isso pode

gerar um aumento de até 40% na produtividade em uma empresa (BRADY, 2014).
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Sao inumeras as vantagens vislumbradas pelas tabelas de controle, especificamente os
painéis de controle visual. A primeira delas ¢ a possibilidade de se reduzir os custos de
producao da empresa. Além disso, um painel de controle visual automaticamente leva a
implantacao de uma gestdao visual em um dado processo e permite a autogestao, por parte dos
empregados. Pode ainda facilitar consideravelmente as tomadas de decisdo e diminuir o
tempo de resposta dado pelos supervisores de produgdo e chefia. Além de levar a uma maior
compreensdo das perdas de producdo, devido as paradas, as operagdes em velocidade
reduzida e no que diz respeito aos itens ndo conformes (MANN, 2005).

Um painel de controle visual pode fornecer diferentes informagdes, como, por
exemplo, contagem de producao, velocidade de produgdo, tempo de ciclo, tempo de producao,
dentre outras tantas varidveis. Além disso, pode vir a aumentar a produtividade de gestores e
lideres da produc¢do, em geral e maximizar a motivagdo dos operadores, lhes fornecendo uma
gama de informagdes que lhes possibilitard focar em uma produ¢do mais planejada (MANN,
2005).

A medida que sdo computados os dados e as informagdes, tornando-os mais faceis de
serem acessados, aumenta-se o compromisso com aquilo que foi incluido nas tabelas de
controle. Por meio deste compromisso, aumenta-se a responsabilidade das pessoas no
cumprimento do que foi previamente planejado (BRADY, 2014).

Conforme ressaltado anteriormente, as tabelas de controle podem ocorrer em forma de
painéis e de quadros de controle visual. Tais quadros devem conter uma estrutura e pontos de
exposi¢ao bem determinados. Tais quadros sdo muito Uteis as operagdes de uma empresa e
podem gerar resultados realmente significativos para as suas equipes. No entanto, € essencial
que se entenda perfeitamente quais as necessidades que deverao ser solucionadas, por meio de
quadro de gestdo visual. Ele deve ser desenvolvido de acordo com os proprios anseios da
organizac¢do e necessidades do ambiente de trabalho (MANN, 2005).

Um painel de controle pode ainda ser denominado de dashboard ou mesmo painel de
bordo. Neste caso, € possivel se unificar diferentes dados e indicadores, por meio de graficos
e tabelas. E extremamente util para realizar um monitoramento simultineo de um vasto
numero de informagdes, que poderdo ser vislumbradas com facilidade em um ambiente inico
(MANN, 2005).

O programa Excel permite o desenvolvimento de diferentes recursos, que podem ser
combinados, de modo a se desenvolver um dashboard de alto nivel, que disponha de um
visual mais refinado e maior praticidade aos colaboradores da empresa. Tais painéis

costumam ser vistos em inameros segmentos. Existem, por exemplo, aqueles destinados ao
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gerenciamento de projetos, além de outros, como o dashboard de atendimento aos clientes

(por meio de Call Center) e o dashboard executivo (MANN, 2005).

2.4.5 Amostras e prototipos

A quinta categoria engloba as amostras e prototipos, cuja aplicabilidade ¢ demonstrar
uma amostra real do produto de uma operacdo, uma amostra real dos passos a serem
executados até a conclusao de uma operagao ou um prototipo do produto final. Sdo utilizados
na gestdo da qualidade e gestdo do conhecimento (SUZAKI, 1993).

Essas duas categorias t€ém como implicagdes praticas a facilitacdo do controle visual
da producdo por meio do aumento da transparéncia, comunicagdo visual dos planos de
producdo para aumento da consciéncia dos empregados, melhorar o fluxo de materiais,
melhorar a comunicagdo e coordenacao da equipe e facilitagdo do entendimento do padrao de
qualidade (TEZEL; KOSKELA; TZORTZOPOULOS, 2016).

Amostras e prototipos permitem as pessoas despertar a consciéncia a respeito da
importancia da gestdo visual. E lhes possibilita ainda estabelecer uma comparacdo com os
sistemas que ndo utilizam gestdo visual e que sdo mais enferrujados, ja que as diversas
informacdes referentes a metas, progressos € objetivos nem sempre estdo disponibilizadas a
todos. Isso acaba ocasionando o compartilhamento de informagdes incompletas, o que gera
um grande risco para os negocios das empresas que ndo implantam o VM (WICKES, 2005).

A partir do momento em que os colaboradores de uma organizagdo passam a ter
acesso a uma amostra do produto ou da operacao, adquirem mais seguranga em relagdo a
credibilidade da operacdo, ja4 que a gestdo visual amplia a participagdo conjunta dos
funciondrios. E hd um animo maior quanto a consecucao das metas, ja que as informagdes
relativas ao fluxo sdo disponibilizadas em tempo real e costumam ser constantemente
atualizadas. H4 uma colaboracdao maior, mais engajamento e melhoras na comunicagdo dentro
das equipes (WICKES, 2005).

Existem diferentes maneiras de se desenvolver um protétipo. Uma delas € introduzir o
conceito na pratica. Quando um conceito ¢ efetivamente apresentado na pratica, aqueles que
se deseja atingir, ele € mais facilmente disseminado. Normalmente, um protétipo € criado para
sanar algum problema, anseio ou desejo. No entanto, previamente a necessidade de se
perseguir uma solugdo, faz-se imprescindivel certificar que o problema esteja devidamente

diagnosticado diante dos clientes ou dos colaboradores da empresa. A validagdo deste
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problema serd mais eficiente, caso tenha sido feita uma pesquisa prévia de mercado
(BAUDIN, 2011).

Além disso, um prototipo pode ser util para demonstrar a eficiéncia de entrega de uma
determinada equipe. E, o mais importante, servir para testar e validar um produto, antes de
implanta-lo em uma area ou mesmo no mercado (KUMAR, 1996).

A partir do momento em que uma empresa adota o VM, o desenvolvimento de
amostras e prototipos pode melhorar o entendimento ¢ o feedback dos membros de cada
equipe. Além disso, acaba motivando os funcionarios a demonstrarem resultados mais rapidos
para os clientes e incentiva maior produtividade nas reunides. Pode ainda vir a melhorar as
discussodes entre os colaboradores envolvidos com os projetos por tras de gestdo visual e
aqueles que efetivamente irdo trabalhar sob tal gestdo. Também ¢ util para contribuir para um
maior entendimento entre os proprios membros de equipes multidisciplinares de projetos
(KUMAR, 1996).

Além disso, tais categorias de VM acabam estimulando a experimentagdo, ja que
possuem um custo menor, caso seja necessaria alguma alteragdo. E permitem que se obtenha
uma aprovagdo prévia de um determinado projeto, antes que prossiga para a fase do

desenvolvimento final do produto (KUMAR, 1996).

2.4.6 Folhas de Instrucao

A sexta categoria de ferramentas de gestdo visual compreende as folhas de instrugao,
que tém como aplicabilidade demonstrar de forma visual as fases de um processo ou
operagdo, o tempo aproximado, além da quantidade de trabalho em andamento e chamar a
aten¢do para operagdes criticas (LYONS et al., 2013).

A folha de instrugdo também ¢ denominada de folha de detalhamento do trabalho
(folha dos elementos do trabalho) e costuma ser utilizada nos treinamentos de novos
colaboradores, bem como para consulta dos trabalhadores titulares dos postos de trabalho.
Além das fungodes citadas anteriormente, a folha de instru¢do consegue especificar qualquer
tipo de habilidades especiais que sdo necessarias para a realizacdo de um determinado
trabalho (YIN, 2001).

O foco principal da folha de instrugdo € reunir todas as informacdes imprescindiveis
que garantam que um trabalho seja cumprido com seguranga, qualidade, ferramentas,
materiais e dentro de um intervalo de tempo satisfatorio. Tudo dentro de um método tnico de

realizagdo de um mesmo trabalho (BASHIN, 2008). Além disso, uma folha de instrugao
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possibilita constantes atualizacdes referentes as alteracdes de demanda ou especificagdes de
determinado produto, por meio de uma sistematizagao e ordenagao (BASHIN, 2008).

As implicagdes praticas dizem respeito a defini¢do de padrdes de procedimentos,
defini¢do de parametros 6timos de processo, reducao de desperdicios, reducao nos acidentes
de trabalho e reducdo no tempo da aprendizagem e treinamento para empregados novos ou
que trabalham em operagdes criticas (TEZEL; KOSKELA; TZORTZOPOULOS, 2016).

Porém, ndo se pode confundir folha de instru¢do com procedimentos. Ambos podem
possuir layouts e estruturas semelhantes, mas cada um possui sua propria fungdo. Neste
contexto, uma folha de instrugdo pode ser util em atividades produtivas e operacionais. Seu
sinal mais caracteristico ¢ a exigéncia de um padrao técnico, como, por exemplo, na validacao
de novos produtos € no armazenamento de estoques. Por outro lado, os procedimentos devem
descrever normas e regras, além de fornecerem informagdes mais apuradas em relagdo ao
proprio gerenciamento visual ou mesmo no que se refere a gestdo da qualidade dentro das
empresas (MOORE, 1991).

Faz-se necessario ressaltar ainda que uma folha de instru¢do deve ser considerada
como um documento que descreve a execucdo de certa atividade. Sob tal prisma, ¢
fundamental que conste, na folha de instrucao, o passo a passo desta atividade, de modo que o
colaborador, quando for executé-la, seja capaz de obter o maximo de resultados possiveis. Na
descricdo deste passo a passo, poderdo ser utilizadas diversas ferramentas, como, por
exemplo, fluxogramas, modelos, notas técnicas, manuais de instru¢do de equipamentos, listas
de verificagdo e at¢ mesmo check list (MOORE, 1991).

O desenvolvimento de uma folha de instrucdo requer certos cuidados, como uma
avaliacdo prévia de todas as amostras de formuldrios de instru¢do e a padronizacdo do
formulario que possa se adequar melhor as necessidades de cada empresa. Além disso, ¢
essencial que os proprios colaboradores das equipes envolvidas possam auxiliar na descri¢ao
das rotinas relacionadas a atividade que devera ser executada. Estes, por sinal, deverdo seguir
a risca o passo a passo descrito na folha de instrucao, visto que esta sera o documento oficial
para a execucdo da atividade e também serd uma espécie de guia para futuros treinamentos
(OAKLAND, 1999).

A descrigdo do passo a passo da folha de instru¢do pode ser feita por recursos

didaticos, tornando mais claro o contetido nela inserido (OAKLAND, 1999).
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2.4.7 One point lessons (OPL’s)

A sétima categoria engloba os One point lessons (OPL’s), que correspondem a
auxilios visuais, geralmente de uma pagina, aplicados para disseminar novas ideias, novas
tecnologias, operagdes criticas e topicos especificos. Sdo utilizadas na gestdo do
conhecimento, gestdo da seguranca do trabalho, gerenciamento da manutengao,
gerenciamento da qualidade e melhoria continua e gestdo da producdo (BESSANT;
FRANCIS, 1999).

As OPL’s tém como implicagdes praticas a transferéncia de aprendizagem de assuntos
relacionados a qualidade, seguranga, manutencdo, operagdo de equipamentos, inspecao e
ferramenta de melhoria no ponto de uso, bem como transferéncia de aprendizagem durante
treinamento on the job (TEZEL; KOSKELA; TZORTZOPOULOS, 2016).

Essencialmente, uma OPL costuma envolver procedimentos rapidos dentro das
operagdes. E um auxilio visual que pode, por exemplo, comunicar aos operadores e & equipe
determinadas normas ou métodos novos de trabalho (ou ainda aqueles que foram apenas
revisados). Pode ainda comunicar um padrdo de Filosofia 5’s que serd implantado em uma
tarefa especifica, dentre outros tantos comunicados (NARUSAWA; SHOOK, 2013).

Faz-se imprescindivel ressaltar também que a OPL pode ser desenvolvida por
qualquer pessoa, dentro de uma empresa. Consiste em uma das melhores praticas utilizadas
por operadores e gestores de equipe, para se comunicar algo aos seus pares ou demais
membros da equipe. No entanto, ha de se respeitar o protocolo desenvolvido para as One
point lessons, que reforga a necessidade de serem arquivadas em uma area central, de modo a
facilitar o acesso a todos os funcionarios que precisarem fazer uma consulta as mesmas
(NARUSAWA; SHOOK, 2013).

Em diversas ocasides, as OPL’s necessitam serem mantidas em pastas, gabinetes ou
estagdes especificas. E importante que se incentive os membros da equipe operacional a
constantemente se atualizarem a respeito das novas OPL’s da empresa, diariamente ou
semanalmente. Cabe aos gestores checarem, com o maximo de regularidade possivel, se as
OPL’s estao efetivamente sendo desenvolvidas para novos procedimentos e se estdo sendo
compartilhadas e lidas por todos os membros das equipes operacionais (NARUSAWA;
SHOOK, 2013).

Quanto ao modo como a OPL deve ser escrita, ndo existe um padrio universal, mas
certos preceitos que poderao ser adotados. Assim, por exemplo, no desenvolvimento de uma

One point lesson, deve haver somente um ponto ilustrado, em uma folha tinica de papel. Além
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disso, deve ser escrita da maneira mais simples possivel. Em relagdo as palavras utilizadas,
estas necessitam estar em maiusculo (sem exce¢do) (NARUSAWA; SHOOK, 2013).

De uma maneira geral, as OPL’s possibilitam as equipes a multiplicagdo do
aprendizado principal e estdo pautadas no entendimento em comum de sistemas e padrdes
aplicaveis a uma mesma area de trabalho. Quando gerenciadas com éxito, elas proporcionam
maior transferéncia de conhecimento e contribuem para que novos profissionais migrem para
uma determina area ou passem a integrar um determinado projeto. Também sao uteis para que
funcionarios entendam as fung¢des das maquinas e das linhas de producdo de uma empresa,
além de maximizarem o conhecimento relacionado a prevengao de defeitos de manutengio

(NARUSAWA; SHOOK, 2013).

2.4.8 Value Stream Map (VSM’s)

A oitava categoria engloba os mapas de fluxo de valor ou Value Stream Maps
(VSM’s), que sdo documentagdes visuais de fluxo de instru¢des e materiais requeridos para
produzir um produto ou servigo.

Pode-se definir fluxo de valor como toda agdo (que possa agregar valor ou nao)
realizada durante a produ¢do, comecando na matéria-prima e terminando no consumidor final.
Tem-se, com isso, uma perspectiva mais global, se buscando melhorias no todo € ndo somente
em partes do processo (TEZEL; KOSKELA; TZORTZOPOULOS, 2010).

Os fluxos de melhoria de processo (Kaizen) geralmente se iniciam por um VSM
(SERRANO et al., 2010). Sao utilizados no gerenciamento de processos (documentacao,
analise de reengenharia de processos), bem como na gestdo das mudangas (comunicagdo de
melhorias). Suas implicagdes praticas residem em visualizar processos do inicio ao fim,
facilitar a identificagdo de gargalos e promover melhoria continua (TEZEL; KOSKELA;
TZORTZOPOULOS, 2016).

Um mapeamento do fluxo de valor (ou mapa do fluxo de valor) possibilita, de uma
maneira geral, que as pessoas obtenham um conhecimento mais aprofundado de seus
processos de fabricacdo. A partir desta ferramenta estratégica de comunicagdo e de
planejamento, ¢ possivel se criar uma linguagem propria entre os colaboradores para, a partir
disso, se estabelecer um processo de melhoria (SERRANO et al., 2010).

Além disso, o VSM pode permitir a determinada drea da empresa que estd
efetivamente compreenda onde estdo os pontos criticos. E deve envolver todos os

funcionarios, em um processo de melhoria continua que realmente seja 1til para sanar tais



50

pontos criticos. Isso € possivel a partir da criacdo de indicadores de desempenho estratégicos,
que auxiliem a medi¢@o de resultados e utilizem as placas de gestdo visual para comunicar e
alinhar a organizacdo (SERRANO et al., 2010).

A partir do momento em que ¢ determinado qual produto ou processo da organizacao
sera mapeado inicialmente, parte-se para o desenho do estado atual, por meio de um
levantamento prévio de informagdes relevantes, como, por exemplo, tempos, quantidade de
pessoas envolvidas no processo, dentre outros. Posteriormente, ¢ desenvolvido o desenho do
estado futuro, junto com o plano de trabalho e a subsequente implantagdo. Busca-se, com isso,
tornar realidade este estado futuro (SERRANO et a/., 2010).

Entende-se, com isso, que o VM busca diagramar todo e qualquer material e
informacao relacionada nestas ac¢des, atuando como base para que sejam propostas melhorias
e um novo diagrama. E extremamente til para que sejam implantados quadros de controle,
visto que, além de identificar possiveis lacunas, permite um maior conhecimento dos
processos da empresa (TEZEL; KOSKELA; TZORTZOPOULOS, 2016).

Na ocasido do mapeamento de fluxo em relacdo ao estado atual, por meio do
mapeamento de fluxo de valor, faz-se necessaria a identificagdo do Coeficiente de Eficiéncia
Operacional (COE), que traduz o percentual do processo produtivo consumido por demandas
ou mesmo por falhas ou processos burocraticos que efetivamente ndo agregardao valor ao
cliente (SERRANO et a/., 2010).

Finalizada a fase de desenvolvimento do mapa do estado atual e estado futuro, serad
possivel notar que diversos processos poderdo ser eliminados. No entanto, para cada VSM,
devera ser escolhido somente um gerente do fluxo de valor, que correspondera ao profissional

com a devida incumbéncia de realizar as mudangas necessarias (SERRANO et al., 2010).

2.4.9 Andons

A nona categoria inclui os andons e displays eletronicos, que sdo definidos por
dispositivos de sinalizacdo audiovisuais, com objetivo de comunicar o status de um processo.
Tém aplicabilidade na gestdo da qualidade, gestdo das mudangas, promo¢do da melhoria
continua e gestdo da producao (por meio da divulgacdo da producao real versus planejada)
(HARRIS, C.; HARRIS, R., 2006; LI, 2013). Suas implicagdes praticas englobam painéis de
status de producdo, permitem a identifica¢do rapida de problemas, capacitam os empregados,

facilitam a identificacdo de desvios, promovem a melhoria continua e suportam o fluxo de



51

informacdes entre administragdo e empregados (TEZEL; KOSKELA; TZORTZOPOULOS,
2016).

Quando aplicada a uma linha de producao, a sistematica andon permite, por exemplo,
que o operador possa parar a linha, por meio de algum dispositivo, como uma corda. Nesse
caso, ele dispde de um sistema totalmente informatizado do proprio computador da linha de
producdo, para que possa pedir ajuda ou mesmo informar a respeito de necessidades de
materiais (TEZEL; KOSKELA; TZORTZOPOULOS, 2016).

Considerada a base da filosofia Toyota para acrescentar qualidade, a sistematica andon
prega que, na iminéncia de um problema, ndo se deve buscar soluciona-lo depois, mas sim
naquele momento. Isso pode influenciar na produtividade atual, mas fara diferenga, em longo
prazo, ja que, a partir do momento em que os problemas forem sendo detectados, também
havera uma contramedida para cada um deles (MANN, 2005).

Percebe-se que, apesar de ser uma estratégica ferramenta de gestdo visual, o andon
necessita ser bem gerido, ja que demonstra o ritmo do Takt para todas as estagdes de trabalho,
buscando regular, inclusive, o trabalho padronizado dos operadores da linha de producao.
Além disso, identifica onde estd o problema e mobiliza toda uma equipe em prol da solugdo
do mesmo, incluindo gestores, supervisores, gerentes, diretores e grupos multifuncionais
formados por profissionais responsaveis por diferentes areas de apoio (MANN, 2005).

Existem diversos modelos de andon. Essa sistematica pode ocorrer em versdes mais
curtas ou mesmo versdes mais longas. Sua versdo mais curta pode ser vislumbrada, por
exemplo, nas linhas de montagem, a partir de um cabo em que o empregado podera puxar,
para interromper a linha de montagem, quando ele detectar qualquer defeito (MANN, 2005).

Em versdes mais longas, o andon pode ser Util na fabricacdo de algum sistema de
notificacdo de gestdo, manutencdo a outros trabalhadores do mesmo setor, em relagdo a um
problema de qualidade ou mesmo de processo. Geralmente, possui uma peca central, que ¢
uma placa que costuma incorporar luzes de sinalizagcdo, de modo a detectar qual das estagdes
de trabalho esta apresentando um problema.

E possivel, ainda, ativar esse alerta manualmente, por meio de algum profissional
incumbido de tal fungdo, ou de forma automadtica, por meio de sensores automatizados
presentes nos proprios equipamentos. Esse mesmo sistema permite ainda que se interrompa a
producao, para que determinado problema possa ser corrigido. Os sistemas mais modernos de
alerta incluem ainda alarmes, dudio, texto ou outros displays (MANN, 2005).

Vale ressaltar ainda que este sistema consiste em um dos principais elementos

referentes ao método de controle de qualidade Jidoka, um dos bracos do Sistema Toyota de
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producdo (fazendo parte também da abordagem Lean). A Jidoka possibilita ao trabalhador
que este interrompa a producdo para pedir auxilio a outros profissionais, quando detecta um
problema (MANN, 2005).

A ativacao manual do andon normalmente ¢ necessaria quando hé a auséncia de
alguma parte da produgdo, por decorréncia de um defeito criado ou detectado, por mau
funcionamento da ferramenta ou quando se descobre um problema de seguranga. Nestes

casos, o trabalho acaba sendo interrompido até que haja uma solu¢do concreta (MANN,

2005).

2.4.10 Sistemas Kanban

A décima categoria engloba os sistemas Kanban, e diz respeito aos sinais visuais
(cartdes ou luzes), usados para puxar um produto ou servico da unidade de trabalho anterior
ou outro departamento funcional. S3o utilizados na gestdo da produgdo (controle de puxada de
producdo — kanbans de produgdo ou de reabastecimento), gerenciamento da manutencdo
(kanbans de manuteng¢do preventiva ou corretiva) e gestdo da seguranca (OHNO, 2014;
AHMAD; MARKKULA; OIVO, 2013). Essa ferramenta tem como implicagdo pratica
harmonizar a taxa de producdo planejada com a produgdo real, reduzir o trabalho em
processamento e estoques, diminuir a superprodu¢do, minimizar o risco de refugo dos
estoques e dar suporte a variacdo do volume e mix de producdo (TEZEL; KOSKELA;
TZORTZOPOULOS, 2016).

Nos sistemas kanban, cada uma das cores diz respeito a um estagio (ou de producao de
um produto, ou reposi¢ao de estoque ou mesmo a execugdao de uma agdo). Neste contexto, os
cartdes kanban fornecem informagdes estratégicas de tudo o que estd sendo gerenciado pelo
quadro (MOORE, 1991).

Hé ainda muita confusdo entre o Sistema Toyota de Produgdo (STP) e o kanban.
Enquanto o STP corresponde a uma forma de se fazer produtos, o kanban diz respeito a um
meio utilizado para suportar o “Just In Time” (método de produg@o). Os dois tipos de kanban
mais utilizados sdo: os kanban de producdo (ou mesmo de ordem de produgdo) e os de
requisi¢cdo. No caso do kanban de requisicao, este detalha o tipo e a quantidade do produto
que o processo subsequente devera extrair do processo precedente. Ja o kanban de Ordem de
Producdo ird especificar o tipo e a quantidade do produto que o processo precedente
necessitard produzir. Vale ressaltar ainda que geralmente o kanban de Ordem de Produgdo ¢

constantemente denominado de kanban de producao ou apenas kanban (MOORE, 1991).
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Para que seu funcionamento seja pleno, o kanban deve obedecer a determinados
preceitos. Inicialmente, vale ressaltar que o seu processo subsequente precisa retirar, em seu
processo pendente, a quantidade certa de produtos, dentro de um intervalo de tempo certo.
Além disso, o processo precedente necessita desenvolver seus produtos nas quantidades
requisitadas pelo processo subsequente. Além disso, os produtos que apresentarem defeitos
ndo poderdo ser enviados ao processo subsequente. E o nimero de kanbans precisa ser
reduzido (AHMAD; MARKKULA; OIVO, 2013).

Por meio da adogdo de kanbans, os profissionais trabalham por eles mesmos, sem que
haja a necessidade de serem previamente instruidos a respeito do que deve ser feito no dia. A
partir da utilizagdo destes cartdes, ¢ possivel se gerir uma fabrica inteira, dispensando-se a
utilizagcdo de complexos sistemas computacionais (AHMAD; MARKKULA; OIVO, 2013).

Atualmente, organiza¢des procuram instrumentos estratégicos que possam automatizar
o gerenciamento visual, por meio de softwares que possam ser atualizados, e que permitam
dispor de informagdes online, em diferentes pontos da empresa, por meio de monitores. Neste
contexto, os painéis kanban eletrénicos e a automagdo por codigo de barras em cartdes
assumiram a vanguarda desta tendéncia. Tais ferramentas visuais permitem que a informagao
de reposigdo de estoques possa ser vislumbrada mais rapidamente pelos fornecedores

(TEZEL; KOSKELA; TZORTZOPOULOS, 2016).

2.4.11 Poka-Yoke

Por fim, a décima primeira e Ultima categoria engloba os Poka-Yoke, ou dispositivos
para evitar erros. Trata-se de sistemas eletromecanicos utilizados para avisar os empregados
sobre um erro a ser cometido ou mesmo controlar totalmente a possibilidade do erro ocorrer
antes dele tornar um produto defeituoso (SAURIN et al., 2012). Tem aplicabilidade na gestao
de seguranca, gestao da qualidade e gestdo da producdo. Suas implicacdes praticas sao reduzir
a necessidade de controle de qualidade, reduzir desperdicios, diminuir a quantidade de
produtos ou servicos defeituosos e melhorar a interface do operador em relagdo a maquina
(TEZEL; KOSKELA; TZORTZOPOULOS, 2016).

O Poka-Yoke foi desenvolvido inicialmente no Japao e implantado no Sistema Toyota
de Producao, em meados dos anos 60. Este sistema de inspe¢do previne riscos relacionados a
falhas humanas e pode corrigir certos erros em processos industriais, normalmente por meio

de ac¢des simples. Esta ferramenta de gestdo em processos industriais se ampliou e ja pode ser
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utilizada para inimeras situagdes relacionadas a riscos de falhas ou defeitos (ORTIZ; PARK,
2010).

Além de ser extremamente Util para ajudar a reduzir os custos inerentes a falhas
humanas e de processos, 0 Poka-Yoke também ¢ imprescindivel para resolver problemas de
defeitos em produtos. Dessa forma, na iminéncia de uma imperfeicdo em determinado
processo, poderd ser adotada uma atitude descomplicada, que ird sanar tal imperfei¢ao
antecipadamente. Neste caso, possiveis custos com desperdicios e retrabalhos poderdo ser
minimizados (ORTIZ; PARK, 2010).

Para que seja implantado com éxito, o Poka-Yoke exige que sejam seguidas algumas
etapas. A primeira delas ressalta a importancia de se conhecer a falha que sera corrida. Neste
caso, faz-se necessario que se saiba com exatidao qual ¢ o defeito do produto, servigco ou
defeito de execugdo que precisa ser corrigido. Sugere-se, por exemplo, que seja registrado o
defeito, por meio de fotos, videos ou mesmo por meio de transcri¢ao de narrativas (ORTIZ;
PARK, 2010).

Posteriormente, ¢ fundamental que as causas do defeito sejam analisadas. Nesta etapa,
se busca o pleno entendimento dos motivos que levaram aos defeitos e as falhas, para que
estes possam ser corrigidos. Deve-se questionar ainda como a falha podera ser prevenida.
Caso nao haja uma resposta a essa indagagdo, ¢ imprescindivel que se descubra como o
defeito podera ser detectado no minimo espago de tempo (ORTIZ; PARK, 2010).

O éxito da solugdo Poka-Yoke ocorrera caso seja possivel eliminar a falha ou o defeito,
o mais simples possivel, sem impactar diretamente na gestdo de custos. Essa solugdo deve
obrigatoriamente ser parte do processo e sua execucdo deverd estar condicionada ao local
onde a falha ocorreu. No final desse processo, o profissional deve colher o méaximo de
informagdes que conseguir, em relacdo aos problemas ocorridos, por meio da comparacao dos

resultados obtidos (ORTIZ; PARK, 2010).
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo ¢ apresentada a metodologia escolhida para esta pesquisa, que
compreende a abordagem, natureza e técnicas a serem utilizados, bem como as proposigoes, o
constructo, varidveis de pesquisa ¢ a escala de avaliacdo de percep¢do dos beneficios do
Visual Management.

A abordagem escolhida para esta pesquisa ¢ qualitativa. De acordo com Martins
(2011), na abordagem qualitativa a preocupacao do pesquisador € obter informacgdes sobre as
perspectivas dos individuos, bem como interpretar o ambiente onde o problema acontece,
assim sendo, a abordagem qualitativa esta alinhada com os propositos deste trabalho.

O método escolhido para esta pesquisa ¢ o estudo de caso (multiplos estudos de caso).
Este método consiste em uma analise de um ou mais de um objeto (caso), para que permita o
amplo e detalhado conhecimento do problema de pesquisa (GIL, 1996; BERTO; NAKANO,
2000). Seu objetivo ¢ aprofundar o conhecimento acerca de um problema nao suficientemente
definido (MATTAR, 1996), visando estimular a compreensao, sugerir proposicdes e questdes
ou desenvolver a teoria. Para a conducdo do estudo de caso foram seguidos os passos
propostos por Miguel (2007), conforme figura 3, e que serdo detalhados na sequéncia deste

capitulo.

Figura 3 — Condugao do Estudo de Caso
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Esta pesquisa tem natureza descritiva em rela¢do ao tema Visual Management, porém
tem natureza exploratdria em relacdo ao objeto de estudo pessoal de nivel operacional, com
recorte de tempo longitudinal. Miguel (2007) ressalta que o método de estudos de casos pode
ser utilizado em investigagdes exploratorias, onde as variaveis ndo sao ainda bem conhecidas
e o fendmeno ndo ¢ entendido por completo e que o recorte de tempo longitudinal investiga o
presente. Assim sendo, conforme descrito nas se¢des anteriores, a literatura sobre VM ¢
fragmentada e pulverizada, havendo uma necessidade latente de pesquisa sob o ponto de vista
dos empregados e, portanto, como ainda nao se conhece amplamente o VM sobre esta
perspectiva, justifica-se a natureza da pesquisa exploratoria.

A pesquisa em questdo serd conduzida por meio de visitas a linha de produgdo de 4
empresas do setor automobilistico que ja praticam a filosofia Lean Manufacturingcom a
utilizagcdo de ferramentas de Visual Management em suas linhas de producdo ha mais de 5
anos. Eisenhardt (1989) afirma que, como regra geral, uma quantidade de 4 a 10 casos se
mostra ser suficiente para o emprego da metodologia de multiplos estudos de caso. A
justificativa para escolha do setor automobilistico, no emprego desta pesquisa, encontra-se no
fato de que o inicio da utilizacdo de métodos visuais na gestdo da producdo foi justamente
neste setor, a partir da metade da década de 40, estando enraizada no Sistema Toyota de
Producdo (TEZEL; KOSKELA; TZORTZOPOULOS, 2016; MURATA; KATAYAMA,
2013).

Vale ressaltar ainda que esta pesquisa ¢ limitada na aplicagio do VM, no
gerenciamento da manufatura e na gestdo da producdo destes ambientes de trabalho. Para
cada beneficio do VM foram entrevistados, no minimo, 2 empregados em cada empresa. As 4
empresas escolhidas sdo de grande e médio porte e apresentam padrio de qualidade
internacional, sendo todas elas certificadas no sistema de gestdo de Qualidade ISO 9001:
versao 2000. A seguir, ¢ possivel verificar, no Quadro 3, o resumo das principais

caracteristicas das empresas estudadas.
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Empresa A B C D
Matriz Alemanha EUA EUA Brasil
Produtos Automoyms e Pecas metalicas Bancos Pegas em polimeros
comerciais leves estampadas
o Sdo Bernardo do | g3 Bernardo do | S@0 Bernardo do | Santo André - SP
Planta visitadas Campo - SP Campo - SP Campo - SP
Volume de 277.426
Produco2016 automoveis 3.329.112 pegas | 300.000 bancos | 2.250.000 pecas
Numero de
empregados na 12500 3659 550 505
planta visitada
Numero de
empregados 29 27 20 20
entrevistados
Fonte: Autor, 2017.
As técnicas utilizadas para coleta de dados dizem respeito a entrevistas

semiestruturadas, analise documental e observacdes diretas. Eisenhardt (1989) reforca que o
uso dessas multiplas fontes para coletas de dados e a interagdo com os constructos
desenvolvidos a partir da literatura, possibilitam que o pesquisador alcance uma maior
validade construtiva da pesquisa.

Entende-se por validade construtiva a extensdo pela qual uma pesquisa verifica o
conceito que se pretende medir (CROOM, 2006). Além disso, o uso de diversas fontes de
evidéncia permite a utilizacdo da triangulacdo, que se trata da técnica de interagdo entre as
diversas fontes de evidéncia para sustentar os constructos, proposi¢des ou hipdteses, visando
analisar a convergéncia dessas fontes (MIGUEL, 2007).

As entrevistas semiestruturadas vao considerar diferentes individuos que se utilizam
das ferramentas de VM disponibilizadas no ambiente de trabalho (objeto deste estudo),
considerado diferentes niveis hierarquicos e outras caracteristicas que forem relevantes, como,
por exemplo, o grau de escolaridade e sexo. As evidéncias relativas a analise documental e a

observacoes direta serdo colhidas in loco, no momento da visita.

3.1 PROPOSICOES, CONSTRUCTO E VARIAVEIS DE PESQUISA

As proposicdes sdo suposi¢des que antecedem a constatagdo de fatos e tém como
caracteristica uma formulag¢do proviséria que deve ser testada para verificar sua validade

(YIN, 2001). Para a definicdo das proposigdes desta pesquisa, foi utilizado como base a
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Fundamentagdo Tedrica, no que diz respeito as ferramentas de VM e aos beneficios da
aplicagdo do VM na gestao da manufatura. Ao mesmo tempo, as proposi¢oes estdo alinhadas
com os objetivos especificos deste trabalho, e, consequentemente, com as possiveis respostas
das perguntas de pesquisa, como segue:

a) Objetivo especifico: Identificar e classificar as ferramentas de VM utilizadas nas

empresas estudadas;
- Proposicao 1: Nos ambientes de trabalho pesquisados, sdo praticadas todas as
11 categorias de ferramentas de Visual Management declaradas na literatura de
referéncia (TEZEL; KOSKELA; TZORTZOPOULOS, 2016; BITITCI; COCCA;
ATES, 2016).
b) Objetivo especifico: Observar as percepcdes do pessoal de nivel operacional em
relagdo aos beneficios do Visual Management.
- Proposicao 2: A percepgao do pessoal de nivel operacional dos ambientes de
trabalho pesquisados ¢ alta em relagdo aos beneficios da aplicagdo do Visual
Management (TEZEL; KOSKELA; TZORTZOPOULOS, 2016; BITITCI,
COCCA; ATES, 2016).

Segundo Miguel (2007), ap6s enunciar as proposicoes, € necessario definir as
Variaveis de pesquisa em campo e seus respectivos indicadores. Souza (2005), também
confirma essa necessidade, recomendando que se deva definir uma lista de varidveis que
devem ser enderecadas durante a coleta dos dados.

De acordo com Miguel (2007), em pesquisas qualitativas toda varidvel ¢ verificada
pelo pesquisador por meio de indicadores qualitativos, como por exemplo: péssimo, regular,
bom, muito bom, sim, ndo, etc.

Miles e Hubermann (1994), também defendem o estabelecimento de indicadores
qualitativos, os quais chamam de escalas de avaliacdo. Segundo eles, o pesquisador deve estar
aberto a usar escalas de avaliacdo quando aplicavel ao estudo. As escalas de avaliagdo servem
para nos dizer a “intensidade” de uma variavel verificada em campo, e nao para dizer o que
essa varidvel propriamente significa. Elas ajudam a delinear as comunalidades e diferencas de
cada variavel ou dimensao (MILES; HUBERMANN, 1994).

Além disso, na revisao bibliografica foi encontrado o artigo “Mind the intended-
implemented gap: understanding employees perceptions of Human Resources Management”,
de Piening et al., publicado em 2014 na Revista Human Resources Management. Neste artigo
os autores utilizam uma escala de avaliagdo que varia entre baixa, média e alta, para

classificar a percepcao dos empregados de 4 empresas sobre as praticas de Recursos Humanos
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de cada uma das organizagoes. Esta metodologia que foi utilizada é aderente as necessidades

deste trabalho e foi utilizada como referéncia.

No Quadro 4, encontram-se as variaveis de pesquisa a serem verificadas em campo,

bem como a escala de avaliacao definida para cada uma delas, de acordo com os propdsitos

deste trabalho:

Quadro 4 — Variaveis de pesquisa (Constructo) e a escala de avaliagao (Continuagdo)

Beneficios Sintese das caracteristicasdos Autores Variavel de Escala de
do VM beneficios do VM Pesquisa avaliaclio
- Permitir a obtengdo de SIM
informagdes a respeito de EAIDGAH et al. (2016); | Exposi¢ao de indicadores NAO
operagdes e estruturas de uma TEZEL; KOSKELA E | de desempenho.
Y p
organizagao; TZORTZOPOULOS Percepcio do beneficio
Melhorar a - A transparéncia ¢ muitas (2010); “melhIZ) Qrar a
transparéncia vezes sindnimo de abertura e ETZIONI (2010); fransparéncia” por meio NULA
divulgacdo; MOSER; SANTOS da exposicdo de MEDIA
- Extremamente util para (2013); indicadores de ALTA
indicar o desempenho da BOND (1999). desempenho
empresa no mercado. )
) Utilizagdo de VM para
- Procedimentos e padroes HIROYUKI (1995); padronizagio do local SIM
apropriados dentro do KUMAR; HARMS de trabalho. NAO
ambiente de trabalho; (2004);
Influenciar a - Padronizagdo do local de ABLANEDO-ROSAS et
disciplina trabalho; al. (2010); N i
- Fator motivacional para as| |TEZEL; KOSKELA E ‘I".ercep(;a(.) do beneficio .
pessoas observarem os| | TZORTZOPOULOS influenciar a c.h.sc1p~11na NULA
procedimentos corretos. (2010). por meio da utilizagdo de| \ o yr
VM para padronizagdo ALTA
do local de trabalho.
) Existéncia de uma
- Capacidade de resolugéo de BESSANT; FRANCIS | 3pordagem sistematica
roblemas; (1999); : terativa | S
p > . > incremental e interativa X
- Processo de melhoria SLOAN; SLOAN (2011);| e toda a empresa para NAO
Promover susteqtadal e.m toda a TEZEL; KOSKELA; promover melhorias.
melhoria continua | ©rganizagao; TZORTZOPOULOS N o
- Existéncia de uma abordagem| |(2010); ‘I"ercepgao do beneficio
sistematica, incremental e SCHONBERGER(1992); | “Promover melhoria NULA
interativa em toda a empresa NAKAMURA (2013). | continua” por meio da | MEDIA
existéncia dessa ALTA

para promover melhorias.

abordagem.
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Beneficios Sintese das caracteristicas Variavel de Escala de
do VM dos beneficios do VM Autores Pesquisa avaliacio
- Facilitagdo da percepgdo TZORTZOPOULOS | alivio de esforgos fisicos|  NAO
ngnitti“va (ca;gg mental) ah’fvio (2010); e/ ou carga mental.
. e esforgos fisicos para tarefas ’
Facﬂltla;lr ° crificas/ compliexas. SUZAKI (1993); ) Percepgdo do beneficio
trabalho - Auxilio as pessoas no gﬁlﬁszwgfgll({ (21319(?).» “facilitar o trabalho” por| ;1
desempenho de suas atividades; KATTI\’/[ AN et ( ] (20)1’2) meio da utiliz’af;ao de MEDIA
- Redugdo de desperdicios ctak VM para alivio de ALTA
esforgos fisicos e/ ou
carga mental.
. Exposigdo de
i P.errm.tG que todos os MCKEOWN (2013); ferramentas de VM que
proﬁsspnals tenham o mesmo TEZEL- KOSK]’EL A:| contenham instrugdes SIM
entendimento das tarefas de TZORT’ZOP OULOS ’ para execucdo de tarefas NAO
Simplificar o rotina. (2010); rotineiras.
trabalho - Eliminag¢do das informag¢des ndo AG OSil"IN 0 ot al N -
relevantes (melhora do 2016 : fgrcepgao do beneﬁcu’)’ NULA
desempenho organizacional da ( ) simplificar o trabalho MEDIA
empresa). por meio (Eessa ALTA
exposicao.
- Capacitagdo dos empregados; Utilizacdo do VM na
- Emprego de ferramentas capacitacao de SIM
estratégicas para fornecer a base empregados nos postos NAO
de conceitos fundamentais; DINERO (2006); de trabalho.
Permitic - Levar informagdes impoﬁantes WORLEY; DOLAN;
treinzrrnn;lto on a0s :m}i);e %ngz gi I?;f;nnllzeﬁ?; ANTONY (2015); Percepgdo do beneficio
the job ?’u' ¢ L. 5o d JADHAV; MANTHA; “permitir treinamento on
explicito e ticito na gestao do RANE (2014); the job” por meio da NULA
conhecimento. CHOO (2016). utilizagdo do VM na MEDIA
capacitacao de ALTA
empregados nos postos
de trabalho.
Utiliza¢do de VM
para promover o senso SIM
- Caracterizada por um PIERCE; KOSTOVA;| de coletividade dentro do NAO
sentimento de posse e de estar DIRKS (2011); ambiente de trabalho.
Criar psicologicamente vinculado aum| | BALZAROVA et al.
propriedade objeto material ou imaterial; (2006); Percepgdo do beneficio
compartilhada | - Consiste em criar um senso de LIFF; POSEY (2004); “criar propriedade NULA
coletividade dentro do ambiente BATEMAN,; PHILIP;| compartilhada” por meio MEDIA
de trabalho. WARRENDER (2009). | da utilizagdo de VM para| 1.,

promover o senso de
coletividade
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Beneficios Sintese das caracteristicas Variavel de Escala de
do VM dos beneficios do VM Autores Pesquisa avaliacio
Utilizacdo de VM para
gestdo de pessoas e SIM
- Processo continuo de coleta de processos,b a par(;1r de NAO
dados sobre o processo e estatisticas baseadas em
) MOORE (1991); dados.
Promover a fornec1m§ nto dos me.smos aos WITT et al. (2005); i
gestdo por _Interessados; BROWN; WOODLAND| Percepgao do beneficio
fatos - Ge§tao de pessoas e processos, a (1999) “promover a gestdo por NULA
partir de estatisticas baseadas em ’ fatos” por meio da gestdo MEDIA
dados. de pessoas e processos, a
. I ALTA
partir de estatisticas e
dados.
Utilizagao de todo o
conjunto de ferramentas
SIM
de VM para todos os NAO
ASHKENA et al. (1995);| s1akeholders do ambiente
ALBERTS; HAYES de trabalho.
B i (2013); .
Remover Deser}volw_mento de uma’ STONE (2012); Percepgio do beneficio
fronteiras organizag¢do unificada e acessivel ) « frontei
L . BASHIN; BURCHER| remover fronteiras
organizacionais a todos; o organizacionais” por
- Aumento da transparéncia nas (20006); ‘o da utilizacio d NULA
fronteiras organizacionais; MATHEW; JONES H}cf)lé)o ;:OL}iiigodee MEDIA
-Transparéncias nas praticas (2012). J ALTA
0 ferramentas de VM para
rotineiras. todos os steakholders do
ambiente de trabalho.

Fonte: Autor, 2017.

A escala de avaliagio SIM e NAO, referem-se, respectivamente, a presenga ou

auséncia da variavel de pesquisa no ambiente de manufatura visitado. A escala de avaliagao
foi considerada como NULA quando havia total falta de percepcdo do pessoal de nivel
operacional de algum dos beneficios do VM. Por outro lado, foi considerada como ALTA
quando ha total reconhecimento do pessoal de nivel operacional sobre o usufruto dos
beneficios do VM. Por fim, a escala de avaliagdo foi considerada como MEDIA quando ha
uma visao limitada sobre algum dos beneficios do VM ou quando ha opinides conflitantes
sobre os beneficios, de modo que alguns empregados apresentam ALTA percepgdo e outros
NULA. Além disso, todo referencial para atribui¢do de cada escala encontra-se na coluna

“Sintese das caracteristicas dos beneficios do VM”, de acordo com Quadro 4.

3.2 PROTOCOLO DE PESQUISA

A coleta de dados, durante as visitas, foi orientada por um Protocolo, que contém,

segundo Souza (2005), o contexto (area e local, unidade de analise, questdes, procedimentos e
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fontes de informagdo), a parte a ser estudada (praticas, unidade de andlise, questoes,
procedimentos e fontes de informagdo) e os meios de controle da pesquisa (varidveis de
controle e respectivas questoes).

O protocolo de pesquisa para este estudo foi elaborado considerando-se a coleta de
dados para estudo com multiplos casos. Na sequéncia, no quadro 5, verificam-se as 4 areas de
coletas de dados principais (blocos) do protocolo. O Protocolo completo para esta pesquisa

pode ser verificado no Anexo A deste trabalho.

Quadro 5 — Areas de coletas de dados e objetivos

Bloco Area de Coleta Objetivo

A | Contexto do negocio da empresa. | Identificar contexto do negdcio.

B Entendimento sobre a pratica de Identificar e classificar as ferramentas de VM utilizadas

Visual Management na empresa. | nas empresas estudadas.

Percepgoes do pessoal de nivel Observar as percepgoes do pessoal de nivel operacional
C | operacional sobre os beneficios do |em relacdo aos beneficios do Visual Management.

Visual Management.

Fonte: Autor, 2017.

Ap0s a defini¢do do protocolo de pesquisa, foi realizada a condugdo de um teste piloto
pelo pesquisador, na Empresa A, antes de partir para a coleta efetiva de dados. O objetivo do
teste foi verificar os procedimentos de aplicagdo com base no protocolo, visando seu
aprimoramento. A partir dessa aplicacdo, foi possivel verificar que a qualidade dos dados
obtidos estava associada aos constructos e, consequentemente, os dados colhidos com o teste

piloto foram utilizados para anélise do caso da Empresa A.

3.3 TECNICA PARA ANALISE DOS DADOS

Para a analise dos dados coletados durante as visitas, foi utilizado o modelo proposto
por Miguel (2007), que consiste em um painel demonstrativo de todo o conjunto dos dados,
conforme quadro 6. Esse painel ¢ uma representagdo visual de todo o conjunto de informagdes
coletadas para permitir uma visdo geral dos dados e, a0 mesmo tempo, detalhada, que

permitira extrair conclusdes validas.
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Trata-se de uma organiza¢ao dos dados obtidos de acordo com os objetivos especificos
da pesquisa, neste caso, os blocos B, C e D do protocolo de pesquisa. A ideia geral ¢ tornar-se
familiar com o conjunto de dados de cada caso (MIGUEL, 2007).

No caso deste estudo, como se trata de uma pesquisa com multiplos casos sera entao
construido um painel para cada caso, de modo que, em seguida, sera realizada uma analise
cruzada dos casos identificando convergéncias e divergéncias entre as fontes de evidéncias.

Esta tarefa pode ser denominada de rede causal, consistindo em displays (painéis) que
mostrem o relacionamento entre as varidveis de pesquisa. Assim, num primeiro momento,
uma explanacdo mais geral foi elaborada, seguida de uma analise mais detalhada e consistente
no sentido de explicar as evidéncias que podem ser generalizaveis.

Essa cadeia de evidéncias ¢ o que pode levar as conclusdes 16gicas embasadas nas
diversas fontes de dados convergentes. Em paralelo, as conclusdes foram comparadas com a
teoria na tentativa de responder a questdo: a teoria pode explicar o fendmeno estudado nos

contextos diferentes?

Quadro 6 — Modelo de Painel para andlise dos dados (continuagdo)

Observacao Analise
Questionamentos Entrevista
direta Documental

Identificagdo das praticas de Visual Management na empresa.

Identificar quais s@o as ferramentas de Visual Management
praticadas no ambiente de trabalho, classifica-las de acordo

com a literatura e analisa-las criticamente.

® 5S’s Forcas tarefas de marketing externo e interno
® Graficos de Pareto

® Tabelas de Controle

® Amostras e Prototipos

® Folhas de Instrugdo

®  One Point Lessons

®  JValue Stream Maps

® Andons

e Sistemas Kanban

®  Poka-Yoke
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Quadro 6 — Modelo de Painel para analise dos dados (conclusao)

Questionamentos Entrevista Observacao Analise

direta Documental

Identificagdo das percepcdes do pessoal de nivel

operacional sobre os beneficios do Visual Management.
e melhorar a transparéncia,
e influenciar a disciplina dos empregados,
® promover a melhoria continua,

e facilitar o trabalho em operagdes criticas/

complexas,
e simplificar o trabalho em atividades rotineiras,
® permitir o treinamento on the job,
® criar propriedade compartilhada,

® promover a gestdo considerando fatos e dados e
instrumentalizar a remocdo das fronteiras

organizacionais.

Fonte: Autor “adaptado de” Miguel, 2007.

3.4 VALIDADE E CONFIABILIDADE DA PESQUISA

O estudo de caso deve estar pautado na confiabilidade e validade, que sdo critérios
para julgar a qualidade da pesquisa (MIGUEL, 2007).

A amostragem de varios casos agrega confiabilidade aos resultados. Ao analisar uma
série de casos semelhantes e contrastantes, pode-se entender uma validade, estabilidade e
confiabilidade de um Unico caso das descobertas. Em outras palavras, estamos seguindo uma
estratégia de replicacdo (YIN, 2001).

A confiabilidade visa demonstrar que as operagdes de um estudo (como por exemplo
os procedimentos para coleta dos dados) podem ser repetidas apresentando os mesmos
resultados (YIN, 2001).

A validade, por sua vez, pode ser vista genericamente como a correspondéncia entre a
pesquisa e a realidade (YIN, 2001).

No quadro 7, adaptado de Yin (2001), sdo apresentados os testes de validade e de
confiabilidade em relagdo as etapas de uma pesquisa por meio de estudo de caso, também as

justificativas do atendimento desta dissertacdo aos testes.




Quadro 7 — Validade e Confiabilidade da Pesquisa (continuac¢ao)
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Teste Atividade Operacional Etapa da Justificativa Autores
Pesquisa
I MIGUEL (2007);
- I SOUZA (2005);
Constructo (proposicoes,
Desenvolver Constructo S | MILES:
. ~ variaveis e escala de ’
Validade do | com base na Elaboragao do . HUBERMAN
~ avaliacdo) elaborado
Constructo Fundamentagio constructo (1994);
Tebrica com base na
: Fundamentagdo Teérica. [ PIENING;
BALUCH;
RIDDER (2014).
Protocolo de Pesquisa - MIGUEL
elaborado para coleta de | (2007);
dados considerando - SOUZA (2005);
Validade do | Uso de multiplas fontes | Coleta de entrevistas - VOSS;
constructo de evidéncias. dados semiestruturadas, RSIKRIKTSIS;
observagdes diretas e FROLICH
analise documental. (2007);
- YIN (2001).
Construgdo de um Painel
Desenvolver padrdo de de Anélise para cada - MIGUEL
Validade convergéncia e de Analise de caso, de modo que, em (2007);
Interna construcdo da dados seguida, “YIN (’2 001)
explanacdo/ narrativa. foi realizada uma anélise ‘
cruzada dos casos.
I MIGUEL (2007);
I SOUZA (2005);
Protocolo de Pesquisa L VOSS;
Usar a logica de desenvolvido para RSIKRIKTSIS:
Validade replicagdo em Escolha dos atender a logica de FROLICH
Externa multiplos estudos de casos replicacdo nas4 empresas | (2007);
caso. objetos de estudo dessa - YIN (2001);
dissertagdo. - EISENHARDT
(1989);
I CROOM (2006).
Protocolo de Pesquisa izl\gé%UEL
Usar protocolo de utilizado para coleta de _3 OU,Z A (2005);
Confiabilida | P20 Semolver base | COtade | g (™ | voss,
de dados . RSIKRIKTSIS;
de dados para o estudo semiestruturadas,
.. FROLICH
de caso. observagdes diretas e (2007);
analise documental. “YIN (’2001)

Fonte: Autor “adaptado de” Yin, 2001.
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4 PESQUISA DE CAMPO

Neste capitulo sao apresentados os casos estudados, bem como a andlise realizada.
Inicialmente sdo apresentados os quatro casos estudados com os resultados de uma analise
individual realizada para cada um deles. Na descri¢do e analise de cada caso, estdo indicadas
as evidéncias observadas tanto em relagdo ferramentas do VM, como em relagdo as varidveis
de pesquisa associadas a cada beneficio referencial do VM. Também, para cada caso, ¢ feita
uma conclusao relacionada as proposicdes da pesquisa. Apos a descri¢ao e analise de cada

caso, foi realizada uma analise cruzada compreendendo os 4 casos simultaneamente.

4.1 ANALISE DO CASO - EMPRESA A

A empresa A trata-se de uma montadora de automoveis localizada em Sao Bernardo
do Campo, tem capital de origem internacional alema e atua no pais ha 58 anos, produzindo
veiculos e comerciais leves. Na ocasiao da visita, o volume de producdo declarado foi de 540
veiculos por dia e o numero total de empregados declarado foi de 12500 funcionarios,
divididos entre 3 turnos de produgao.

Nesta empresa, ndo existe um departamento especifico para administragdo central do
Visual Management, sendo sua implementacao e gestao de responsabilidade de cada célula de
producdo, logo; o informante-chave desta empresa, também ¢é o responsavel pela gestdo do
Visual Management do ambiente de manufatura pesquisado.

A coleta de dados contou com técnicas variadas, que compreenderam analise
documental, observacgao direta ¢ entrevistas semiestruturadas. As entrevistas semiestruturadas
consideraram a coleta de dados com 27 empregados de nivel operacional. Ao total, foram
ouvidos 27 empregados nesta empresa.

Em relacdo as praticas de Visual Management na empresa A, foi possivel verificar que
no ambiente de manufatura visitado ela pratica todas as 11 categorias de ferramentas de
Visual Management. No quadro 8 estdo descritas as evidéncias encontradas em relagdo a essas

praticas:
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Quadro 8 — Evidéncias das praticas de Visual Management na Empresa A

Ferramentas
de VM

Evidéncia das praticas de Visual Management na Empresa A

Filosofia 5's

- Utilizacdo de sinais de diregdo, rotulos nas caixas de pegas, etiquetas de identificagdo de
maquinas e equipamentos, indicadores de dire¢do, contornos de borda do piso para
demarcacdo de cada fakt e armario de ferramentas codificados por formas, para
acondicionamento correto.
- A Filosofia 5's conta com um programa de auditorias regular em cada departamento, com|
objetivo de verificar o cumprimento da padronizagdo dos ambientes de trabalho.

Forcas tarefas de
marketing

- Utilizacdo de banners alertando para os cuidados e riscos relacionados a seguranca do
trabalho dentro do ambiente de manufatura.
- Utiliza¢do de banner com mascote ¢ slogan motivacional para integragdo da equipe.

Gréficos de
Pareto

- Utilizagdo de Graficos de Pareto para priorizar os problemas de qualidade relacionados aos
clientes internos;
- Utilizacdo de Graficos de Pareto para priorizar os problemas de qualidade relacionados a|
retrabalhos dentro da célula;
- Utilizacdo de Graficos de Pareto para priorizar os problemas relacionados a quebra de
equipamentos e paradas de produgao;

Tabelas de controle

- Utilizacao de painéis de controle do volume de producao;
- Utilizacao de tabelas de controle de qualidade das caracteristicas criticas e significativas do
produto;

- Utiliza¢do de tabelas de controle da versatilidade ¢ da rotatividade dos membros da|

equipe.
Amostras el - Utilizacdo de uma amostra real do produto demostrando os passos que devem ser
prototipos executados em cada atividade até a sua conclus@o final.
Folhas - Utilizagdo de Folhas de Instru¢do expostas acima de todos os postos de trabalho,

de instrucdo

apresentando a defini¢do de padrdes e de procedimentos de execugdo das operagdes,
parametros 6timos de processo, redug@o de desperdicios e de acidentes de trabalho.

One-point lessons
(OPL’s)

- Utilizagdo de auxilios visuais de uma pagina, direcionados a disseminagdo de novas
ideias, conceitos relacionados a seguranga do trabalho, ligdes aprendidas, operagdes
criticas e topicos especificos.

Value Stream
Maps (VSM’s)

- Utilizagdo de mapa do fluxo da produgdo, operagdo por operagdo, demonstrando os
gargalos de produgdo.

Andons

- Utilizac¢do de dispositivos de sinalizagdo audiovisuais, visando a comunicacdo do status
de algumas operagdes;

- Utilizacdo de painéis eletronicos de status de produgéo;

- Corda para que os empregados possam puxar em caso de dificuldade e parar a linha de
producao.

Sistemas kanban

- Utilizagdo de cartdes Kanban para solicitacio de manutencdo de maquinas e
equipamentos.

Poka-Yoke

- Utilizagdo de dispositivos eletromecanicos em algumas operagdes, para evitar montagens
incorretas e, desta forma, evitar a ocorréncia de produtos defeituosos.

Fonte: Autor, 2017.

Na sequéncia de andlise do caso da empresa A, foram coletadas as evidéncias para

avaliacdo das variaveis de pesquisa e os resultados sintetizados podem ser encontrados no

quadro 9.
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Quadro 9 — Avaliacao das varidveis de pesquisa na Empresa A

Beneficios do

VM Variavel de Pesquisa Escala Evidéncias
- Observagao direta da utilizagao de
quadro de indicadores de desempenho da
Exposigdo de equipe (qualidade, volume de producdo,
indicadores de retrabalhos e acidentes), bem como
SIM . . .
desempenho indicadores de reclamagdes de clientes
internos ¢ indicadores estratégicos
(vendas no mercado interno, principais
reclamagdes de campo).
- Verbalizag¢des nas entrevistas
Melhorar a semiestruturadas como “A exposi¢do de
transparéncia Percepcao do beneficio indicadores ¢ muito importante, pois ¢
“melhorar a essencial que conhegamos os resultados
transparéncia” por meio de nossa equipe e da empresa para
da exposi¢do de ALTA focarmos nossas atividades no que
indicadores de realmente importa” convergem para uma
desempenho. alta percepg¢@o de que o beneficio
“melhorar a transparéncia” ¢ alcangado
por meio da exposi¢do de indicadores de
desempenho.
- Observagao direta da utiliza¢do da
o Filosofia 3’ B o
Utilizagdo de VM para ilosofia 5's, com aud}torlas sistematicas
. R para verificar o cumprimento da
Influenciar a padronizagdo do local L .
L SIM padronizagdo do ambiente de trabalho. -
disciplina de trabalho. e . .
Analise da documentacao vigente, que
determina o padrdo detalhado a ser
seguido para cada posto de trabalho.
“procedimentos corretos e possibilita
o que cada um atue de forma coerente
Padronizagao do ~
com esses padrdes” convergem para
local de trabalho. . .
uma alta percepcao de que o beneficio
“influenciar a disciplina” é alcangado.
oA -Observagao direta da utilizagdo de
Existéncia de uma , : ~
graficos de Pareto com estratificagdo
abordagem .
. et dos problemas de qualidade,
. sistematica e
Promover melhoria | . utilizacdo de tabelas de controle de
incremental e SIM

continua

interativa em toda a
empresa para
promover melhorias.

caracteristicas criticas e significativas
de produto, urnas para sugestao de
ideias, reunides sistematicas do lider
com a equipe.
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Quadro 9 — Avaliacao das varidveis de pesquisa na Empresa A (continuagao)

Beneficios do

VM Variavel de Pesquisa Escala Evidéncias
- Verbalizac¢des nas entrevistas
Percencio do beneficio semiestruturadas como “Os projetos
“rro nllacfver melhoria de melhoria continua promovem a
Promover melhoria cg ntinua” por meio da solucdo de problemas e o
continua existéncia Ic)le uma ALTA acompanhamento das ocorréncias,
abordagem sistematica além de motivar a todos nds
ara r% mover empregados a sugerir ideias para
fnelhgrias que sejam encontradas rapidamente
' as solugdes” convergem para uma
alta percepgao deste beneficio.
-Observacdo direta da utilizagdo de
Folhas de Instru¢do e One Point
Lessons, indicando como a atividade
e deve ser feita.
Facilitar o trabalho gltii;(z)ag:(;i‘zrvﬁg fr;eslirjos SIM - Observagao direta da utilizacao de
o/ ou carea me(il tal amostras expostas ao lado de alguns
& ’ postos de trabalho considerados
como complexos/ criticos, indicando
qual o resultado final da atividade.
- Analise da documentacdo vigente.
- VerbalizagOes nas entrevistas
semiestruturadas como “A
Percepgio do instrucao facilita meu trabalho
beneficio “facilitar o pols Me b ermlt.e saber. 5¢ 0
rabalho” por meio da resultado da minha atividade esta
- e de acordo com as especificagdes
Facilitar o trabalho utilizacdo de VM para | ALTA . P ¢
alivio de esforcos de engenharia” convergem para
fisicos o/ ou carea uma alta percepgdo de que o
mental g beneficio “facilitar o trabalho” é
’ alcangado por meio da utilizacao
de VM para alivio de esforgos
fisicos e/ ou carga mental.
-Observacdo direta da utilizacao
Exposicio de de Folhas de Instrugdo expostas
ferlr)amgn tas de VM acima de cada posto de trabalho,
ue contenham indicando como cada atividade
Simplificar o trabalho d SIM deve ser feita.

instrucdes para
execucao de tarefas
rotineiras.

- Analise da documentagao
vigente, que determina e suporta
a utilizagdo das instrucdes para
execugao das tarefas rotineiras.
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Quadro 9 — Avaliacao das varidveis de pesquisa na Empresa A (continuagao)

Beneficios do

VM Variavel de Pesquisa Escala Evidéncias
- Verbalizagdes nas entrevistas
semiestruturadas como “A
Percepgao do instrugdo ¢ til para meu trabalho
beneficio e de toda equipe pois mostra de
“simplificar o forma simples onde comeca ¢
trabalho” por meio da termina cada atividade para que
Simplificar o trabalho | exposicao de todos tenham a mesma
ALTA . o
ferramentas de VM informacao” convergem para
que contenham percepcao de que o beneficio
instrugdes para “simplificar o trabalho” &
execucgao de tarefas alcangado por meio da exposicao
rotineiras. de ferramentas de VM que
contenham instrugdes para
execuc¢ao de tarefas rotineiras.
- Observacgao direta da utilizagdo
Utilizagéio do VM na de Eolhas de Instrucdo e _OneN
o Point Lessons para capacitacao
Permitir o treinamento | P acitagdo de de empregados novos e titulares.
on the job empregados nos SIM - Analise da documentagao
postos de trabalho. . .
vigente, que determina e suporta
a utilizagdo das instrugdes e one
point lessons para capacitagdo.
- VerbalizagOes nas entrevistas
semiestruturadas como “A
Percepcao do capacitagdo dos empregados com
beneficio “permitir acompanhamento on the job é
treinamento on the fundamental para transmissao do
Permitir o treinamento | job” por meio da ALTA conhecimento” convergem para
on the job utilizacdo do VM na uma alta percepgdo de que o
capacitagdo de beneficio “permitir treinamento
empregados nos on the job” ¢ alcangado por meio
postos de trabalho. da utilizacdo do VM na
capacitagdo de empregados nos
postos de trabalho.
- Observacao direta da utilizagdo
de banners com mascote,
Utilizagdo de VM chamando aten¢do para o espirito
. . para promover o de trabalho em equipe, além da
Criar propricdade senso de coletividade | SIM utilizagao de banner chamando

compartilhada

dentro do ambiente de
trabalho.

atencdo para os cuidados com a
seguranga no trabalho e
utilizagao de equipamentos de
protecdo individual.
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Quadro 9 — Avaliacao das variaveis de pesquisa na Empresa A (continuagao)

Beneficios do Variavel de Pesquisa Escala Evidéncias
VM
- Verbalizagdes nas entrevistas
~ semiestruturadas como “Esse
Percepgao do X
e - banner me faz sentir que meu
beneficio “criar L i
. trabalho ¢ importante
propriedade
. " convergem para uma alta
. . compartilhada” por ~ .
Criar propriedade . . percepgao de que o beneficio
. meio da utilizagdo de | ALTA o .
compartilhada criar propriedade
VM para promover o . v 7
.. compartilhada” ¢ alcangado por
senso de coletividade . N
. meio da utilizacdo de VM para
dentro do ambiente de
promover o senso de
trabalho. . .
coletividade dentro do ambiente
de trabalho.
- Observacao direta da coleta de
dados de produg@o e de
Utilizagdo de VM qualidade, exposi¢do desses
para gestdo de dados e tomada de decisdo
pessoas e processos, a | SIM baseada neles.
Gestao por fatos partir de estatisticas - Analise da documentagao
baseadas em dados. vigente, que determina e suporta
o recolhimento de dados sobre o
processo.
- VerbalizagOes nas entrevistas
semiestruturadas como “Esse
quadro nos demonstra o status
Percepgao do atual do volume de producio e
beneficio “promover a com base nestes numeros,
gestao por fatos” por tomamos a decisdo de qual
~ . lizach ~
Gestio por fatos meio da uti izagao de ALTA produto dfve ter sua producao
VM para gestdo de acelerada” convergem para uma
pessoas e processos, a alta percepcdo de que o beneficio
partir de estatisticas “promover a gestdo por fatos” é
baseadas em dados. alcangado por meio da utilizagao
de VM para gestao de pessoas e
processos, a partir de estatisticas
baseadas em dados.
- Observacdo direta da exposi¢ao
de todo o conjunto de
ce ferramentas de VM para todos os
til 1 .
v 122640 de todo o stakeholders do ambiente de
. conjunto de
Remover fronteiras trabalho.
. ferramentas de VM o
organizacionais SIM - Observagao direta de

para todos os
stakeholders do
ambiente de trabalho.

empregados da Qualidade
Assegurada utilizando-se do
quadro de indicadores para
consulta das reclamacdes dos
clientes internos.
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Quadro 9 — Avaliacao das varidveis de pesquisa na Empresa A (conclusao)

Beneficios do Variavel de Pesquisa Escala Evidéncias
VM
Verbalizac¢des nas entrevistas
semiestruturadas como “Esse
Percepgdo do beneficio quadro ¢ de utilidade de todos,
“remover fronteiras para quem precisar da
organizacionais” por informacao, basta consultar”
Remover fronteiras meio da utilizacao de convergem para uma alta
organizacionais todo o conjunto de ALTA percepcao de que o beneficio

ferramentas de VM
para todos os
stakeholders do
ambiente de trabalho.

“remover fronteiras
organizacionais” ¢ alcancado por
meio da utilizagdo de todo o
conjunto de ferramentas de VM
para todos os stakeholders do
ambiente de trabalho.

Fonte: Autor, 2017.

Por meio dos resultados sintetizados expostos no quadro 9, observa-se que o pessoal

de nivel operacional da empresa A tem alta percepcdo de que as ferramentas de Visual

Management praticadas no ambiente de trabalho pesquisado alcancam todos os 9 beneficios

declarados na literatura. Assim sendo, no quadro 10, verifica-se a validade das proposi¢des na

empresa A.

Quadro 10 — Validade das proposi¢des na Empresa A

Proposicoes Empresa A
Nos ambientes de trabalho pesquisados, sdo praticadas todas as 11 categorias )
de ferramentas de Visual Management declaradas na literatura utilizadas como Verdadeira
referéncia neste trabalho.
A percepgdo do pessoal de nivel operacional dos ambientes de trabalho )
pesquisados ¢ alta em relagdo aos beneficios da aplicagdo do Visual Verdadeira
Management.

Fonte: Autor, 2017.

4.2 ANALISE DO CASO — EMPRESA B

A empresa B consiste em uma estamparia de pegas metélicas localizada em Sao

Bernardo do Campo, tem capital de origem internacional americana e atua no pais ha 12 anos,

produzindo pegas metdlicas para automodveis e caminhdes. Na ocasido da visita, o volume de

producdo declarado foi de 730 pecas por dia e o niumero total de empregados declarado foi de

3659 funcionarios, divididos entre 3 turnos de produgao.
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O informante-chave desta empresa ocupa um cargo lider de célula no departamento

Prensas I, trabalha hé 3 anos na empresa e tem nivel médio completo de escolaridade.

A coleta de dados contou com técnicas variadas, que compreenderam analise

documental, observacao direta ¢ entrevistas semiestruturadas. As entrevistas semiestruturadas

consideraram a coleta de dados com 27 empregados de nivel operacional. Na empresa B,

existe um departamento que administra o Visual Management no ambiente de manufatura,

que se trata da Engenharia de Processos.

Em relacao as praticas de Visual Management na empresa B, foi possivel verificar que

no ambiente de

manufatura visitado ela pratica todas as 11 categorias de ferramentas. No

quadrol1 estdo descritas as evidéncias encontradas em relagao a essas praticas:

Quadro 11 — Evidéncias das praticas de Visual Management na Empresa B

Ferramentas de
VM

Evidéncia das praticas de Visual Management na Empresa B

Filosofia 5's

- Utilizagdo de indicadores de contorno, sinais de diregdo, rétulos nas embalagens de pegas,
etiquetas de identificagdo de maquinas e equipamentos, indicadores de diregao.

Forgas tarefas de
marketing

- Utilizacdo de banners alertando para os cuidados e riscos relacionados

a seguranga do trabalho dentro do ambiente de manufatura.

- Utilizagdo de bamners chamando a atencdo da integracdo da equipe em prol dos
atingimentos dos objetivos.

Graficos de
Pareto

- Utilizagd@o de Graficos para demonstrar os indicadores de reclamagdes de clientes externos
e internos, paradas de produgdo e quebras de equipamentos.

Tabelas de controle

- Utilizagdo de painéis de controle do volume de produgao;
- Utilizagdo de tabelas de controle de qualidade das caracteristicas criticas e significativas do
produto.

Amostras e
prototipos

- Amostras de produtos finalizados para que os empregados consultem em caso de dividas.

Folhas de instrugao

- Utilizacao de Folhas de Instrugdo expostas acima de cada posto de trabalho, apresentando a
defini¢do de padrdes e de procedimentos de execucdo das operagdes, tempo de operacdo,
parametros de processo, reducdo de desperdicios e de acidentes de trabalho.

One-point lessons
(OPL’s)

- Utilizagdo de auxilios visuais de uma pagina, direcionados a disseminagao de novas ideias,
conceitos relacionados a seguranga do trabalho, licdes aprendidas, operagdes criticas e
topicos especificos.

Value Stream
Maps (VSM’s)

- Utilizag¢ao de mapa do fluxo da produgdo, peca por pega.

Andons

- Utiliza¢ao de dispositivos de sinalizagdo audiovisuais, visando a comunicagdo do status
de algumas operagoes;
- Utilizagdo de painéis eletronicos de status de produgdo.

Sistemas kanban

- Utilizagdo de cartdes Kanban para solicitagdo de manutengdo de maquinas e
equipamentos.

Poka-Yoke

- Utilizagdo de dispositivos eletromecanicos em algumas operagdes, para evitar montagens
incorretas.

Fonte: Autor, 2017.
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Na sequéncia de analise do caso da empresa B, foram coletadas as evidéncias para

avaliagdo das varidveis de pesquisa e os resultados sintetizados podem ser encontrados no

quadro 12.

Quadro 12 — Avaliagao das variaveis de pesquisa na Empresa B (continuagao)

Beneficios do Variavel de Pesquisa Escala Evidéncias
VM
- A empresa pratica um quadro de
Exposicio de indipadores de desNempepho das
indicadores de equipes (reclamagdes clientes
desempenho, SIM internos e externos, Volumf: de
producdo, retrabalhos e acidentes)
que diariamente sdo apresentados a
toda a equipe antes do inicio da
produgdo.
- Verbalizagdes nas entrevistas
Percepcao do beneficio semiestrutliradas como ‘.‘A
. “melhorar a apresentacdo desses indicadores
Melhorar a transparéncia ransparéncia por meio para nos ¢ fundamental para
da exposicio de sabe'rmos or}d”e estamos e para onde
indicadores de precisamos ir” convergem para uma
desempenho”. ALTA alta percepgdo de que o beneﬁmo
“melhorar a transparéncia” é
alcangado por meio da exposigdo de
indicadores de desempenho.
- Observagdo direta da utiliza¢do da
Filosofia 5's.
;)J;(lilrl(z)?l(i;;e?qu Xi\/{opczrla SIM -Analise da. documenanéo vigente,
de trabalho. que dete.rmlna o padrdo detalhado a
ser seguido para cada posto de
Influenciar a disciplina trabalho.
- Verbalizagdes nas entrevistas
semiestruturadas como “a
Percepgio do beneficio padronizagdo € m}lito importante
“influenciar a para que todos saibam o que fazer,’
disciplina” por meio da como fazer e a hora certa de fazer:
utilizagiio de VM para ALTA convergem para uma alta percepcao
N de que o beneficio
padronizagdo do local e . T
de trabalho. influenciar a disciplina” é

alcangado por meio da utilizagdo de
VM para padronizagdo do local de
trabalho.
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Quadro 12 — Avaliagao das variaveis de pesquisa na Empresa B (continuagao)

Beneficios do Variavel de Pesquisa Escala Evidéncias
VM
- Observacao direta da utilizacao
Existéncia de uma de um quadro para solugdo de
abordagem problemas e reunides
sistematica, sistematicas do lider com a
incremental e equipe para registro ¢
: . SIM . . ~
interativa em toda a monitoramento da implantacao
empresa para de melhorias.
promover melhorias. - Anélise da documentagao
vigente, que determina e suporta
a utilizagdo deste quadro.
- Verbalizagdes nas entrevistas
~ semiestruturadas como “esse
. Percepcao do L
Promover melhoria e quadro ¢ muito importante para
. beneficio “promover
continua . o que a gente possa acompanhar a
melhoria continua . < .
. implementacdo das melhorias
por meio da
L A ALTA convergem para uma alta
existéncia de uma -~ .
percepcao de que o beneficio
abordagem . . r s
. - promover melhoria continua” ¢
sistematica para .
. alcangado por meio da
promover melhorias. oA
existéncia de uma abordagem
sistematica de melhorias.
- Observacao direta da utilizagdo
de andons em postos de trabalho
S considerados como complexos/
Utilizacdo de VM . . P
;. criticos, indicando qual o
para alivio de L
resultado final da atividade.
esforgos SIM (1 ~
. - Analise da documentagao
fisicos e/ ou carga . .
vigente, que determina e suporta
mental. e 0 . ~
a utilizagdo de instrugdes e
andons para execu¢ao das
tarefas criticas.
Verbalizagdes nas entrevistas
~ semiestruturadas como “A
Percepcao do - ,
AR exposicao dos andons é
. beneficio “facilitar o
Facilitar o trabalho , . fundamental para meu trabalho,
trabalho” por meio da .
e o pois me mostra em tempo real se
utilizagdo de VM para . -
. o resultado de minha atividade
alivio de esforgos ) .
) esta em conformidade com os
fisicos ¢/ ou carga adroes requeridos” convergem
mental sistematica ALTA p q &

para promover
melhorias.

para uma alta percepcdo de que
o beneficio “facilitar o trabalho”
¢ alcangado por meio dessa
acao.
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Quadro 12 — Avaliagao das variaveis de pesquisa na Empresa B (continuagao)

Beneficios do Variavel de Pesquisa Escala Evidéncias
VM
- Observacao direta da utilizacdo
Exposi¢ao de de Folhas de Instrugao,
ferramentas de VM indicando como cada atividade
que contenham SIM deve ser feita.
instrugdes para - Analise da documentacdo
execugdo de tarefas vigente, que determina e suporta
rotineiras. a utilizagdo das instru¢des para
execucao das tarefas rotineiras.
Simplificar o trabalho - Ve.rbalizac;ées nas entrevistas
Percepedo do §emlest~mtu1[adgs como “As .
beneficio instrugdes sdo importantes pois
“simplificar o qualquer membro da equipe
rabalho” por meio da p(,)dF: consultar em casolde
exposicio de d‘?v%ga dso,})re como realizar a
atividade” convergem para
giréaggz?éiigriVM pe_rcepgéo de que o beneﬁcio
instrucdes para ALTA “simplificar o trabalho” é
execugdo de tarefas alcan;a(}o por meio da
rotineiras. exposigdo de ferramf.:ntas de
VM que contenham instrugdes
para execucdo de tarefass.
- Observacao direta da utilizagdo
e de Folhas de Instrucédo e one
g;giiiigfze}/M na point lessons para capaci.tagﬁo
empregados nos SIM de er?pregados novos e t1~tulares.
postos de trabalho. i Anallse da docume?ntagao
vigente, que determina e suporta
a utilizagdo das instrugdes e one
point lessons.
Permitir o treinamento - VerbalizagOes nas entrevistas
on the job semiestruturadas como “A
~ capacita¢do dos empregados
E;Ce?cgi&(l)o“izrmi tir <':om’ acorppqnhamento on the
treinamento on the Job € multo 1mp 0£tante para
job” por meio da gqrqntlr a execucdo correta das
ALTA atividades” convergem para uma

utilizacdo do VM na
capacitagdo de
empregados nos
postos de trabalho.

alta percepcao de que o
beneficio “permitir treinamento
on the job” é alcangado por
meio da utilizacdo do VM na
capacitacdo de empregados nos
postos de trabalho.
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Quadro 12 — Avaliagao das variaveis de pesquisa na Empresa B (continuagao)

Beneficios do Variavel de Pesquisa Escala Evidéncias
VM
-Observacao direta da utilizagdo
Utilizagdo de VM de banners com mascote,
para promover o chamando atencdo para
senso de coletividade | SIM integracdo da equipe em prol
dentro do dos atingimentos dos objetivos
ambiente de trabalho. de qualidade.
-VerbalizagOes nas entrevistas
. . semiestruturadas como “Esse
Criar propriedade ~
. Percepgao do banner nos lembra a todo o
compartilhada e
beneficio “criar momento que temos que ter
propriedade atencdo com os objetivos de
compartilhada” por qualidade” convergem para uma
meio da utilizacdo de alta percepgdo de que o
VM para promover o beneficio “criar propriedade
senso de coletividade | ALTA compartilhada” ¢ alcangado por
dentro do ambiente de meio da utilizagdo de VM para
trabalho. promover o senso de
coletividade dentro do ambiente
de trabalho.
- Observacao direta da coleta de
dados de produg@o e de
ae li ica
Utilizagdo de VM qualidade, exposi¢do d§s~ses
~ dados e tomada de decisdo
para gestdo de
baseada neles.
pessoas e processos, a | SIM (1 ~
. o -Analise da documentagédo
partir de estatisticas . .
vigente, que determina e suporta
baseadas em dados. .
o recolhimento de dados sobre o
processo.
- Verbalizagdes nas entrevistas
Gestao por fatos semiestruturadas como
~ “Utilizamos esses dados
Percepcao do .
e colhidos do processo para
beneficio “promover a .o
~ » decidir a hora que devemos
gestdo por fatos” por »
. e atuar no nosso processo
meio da utilizagdo de
~ convergem para uma alta
VM para gestao de - .
percepcdo de que o beneficio
pessoas e processos, a « ~ v
ALTA promover a gestao por fatos” €

partir de estatisticas
baseadas em dados.

alcangado por meio da utiliza¢do
de VM para gestao de pessoas e

processos, a partir de estatisticas
baseadas em dados.
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Quadro 12 — Avaliagao das variaveis de pesquisa na Empresa B (conclusao)

Beneficios do Variavel de Pesquisa Escala Evidéncias
VM
Utilizagdo de todo o - Observagao direta de
conjunto de ferramentas empregados da Qualidade
de VM para todos os Assegurada utilizando-se da tabela
stakeholders do ambiente de inspe¢oes de qualidade para
de trabalho. SIM consulta dos indices de retrabalho.

Remover fronteiras
organizacionais

Percepcao do beneficio
“remover fronteiras
organizacionais” por
meio da utilizagdo de
todo o conjunto de
ferramentas de VM para
todos os stakeholders do
ambiente de trabalho.

- VerbalizagOes nas entrevistas
semiestruturadas como “qualquer
empregado da empresa pode
consultar essa informac¢ao”
convergem para uma alta
percepcdo de que o beneficio
“remover fronteiras
organizacionais” ¢ alcancado por
meio da utilizagdo de todo o
conjunto de ferramentas de VM
para todos os stakeholders do
ambiente de trabalho

Fonte: Autor, 2017.

Por meio dos resultados sintetizados expostos no quadro 12, observa-se que o pessoal

de nivel operacional da empresa B apresenta alta percep¢ao de todos os beneficios da

utilizag¢do do Visual Management no ambiente de manufatura.

Conforme analise dos dados colhidos na empresa B se verifica no quadro 13 a

validade das proposi¢des nesta empresa.

Quadro 13 — Validade das proposi¢des na Empresa B

Proposicoes Empresa B
Nos ambientes de trabalho pesquisados, sdo praticadas todas as 11 categorias Verdadeira
de ferramentas de Visual Management declaradas na literatura utilizadas como
referéncia neste trabalho.
A percepcdo do pessoal de nivel operacional dos ambientes de trabalho
pesquisados ¢ alta em relacdo aos beneficios da aplicagdio do Visual Verdadeira
Management.

Fonte: Autor, 2017.

4.3 ANALISE DO CASO - EMPRESA C

A empresa C trata-se de uma montadora de bancos para automdveis localizada em Sao

Bernardo do Campo, tem capital de origem internacional americana e atua no pais ha 22 anos,

produzindo assento para automoéveis. Na ocasido da visita, o volume de produgdo declarado
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foi de 600 bancos por dia e o numero total de empregados declarado foi de 550 funcionérios,
divididos entre 2 turnos de produgao.

O informante-chave desta empresa ocupa um cargo de auditor de qualidade no
departamento da Qualidade Assegurada, trabalha ha 5 anos na empresa e tem nivel médio
completo de escolaridade.

A coleta de dados contou com técnicas variadas, que compreenderam analise
documental, observagao direta ¢ entrevistas semiestruturadas. As entrevistas semiestruturadas
consideraram a coleta de dados com 18 empregados de nivel operacional. Ao total, foram
ouvidos 18 empregados nesta empresa. Na empresa C, existe um departamento que administra
o Visual Management no ambiente de manufatura, que trata-se da Engenharia de Manufatura.

Em relagdo as praticas de Visual Management na empresa C, foi possivel verificar que
no ambiente de manufatura visitado ela pratica 9 das 11 categorias de ferramentas. As 2
categorias que niao foram observadas no ambiente de manufatura referem-se a “Amostras e
Prototipos™ e “Graficos de Pareto”. Para esta ultima, foi encontrada uma restri¢do, uma vez
que ¢ praticada somente em uma area reservada para reunides do pessoal administrativo,
estando distante do ambiente de manufatura, e por conta disso foi considerada como nao

praticada. No quadro 14 estdo descritas as evidéncias encontradas em relagdo a essas praticas:

Quadro 14 — Evidéncias das praticas de Visual Management na Empresa C (continuagio)

Ferramentas de

VM Evidéncia das praticas de Visual Management na Empresa C

- Utilizagdo de sinais de direg¢do, rotulos nas caixas de pegas, etiquetas de
identificacdo de maquinas e equipamentos, indicadores de direcdo, contornos de
borda do piso e armario de ferramentas codificadas por formas, para
acondicionamento correto.

Filosofia 5°s

- Utilizacdo de banmers alertando para os cuidados e riscos relacionados a

F f: .
orgas tarefas de seguranga do trabalho dentro do ambiente de manufatura.

marketing
Graficos de - Utilizacdo de Graficos para demonstrar os indicadores de qualidade, porém nao
Pareto estdo alocados diretamente no ambiente de manufatura.
- Utilizag@o de painéis de controle do volume de produg@o;
Tabelas de o . - iy
controle - Utilizag@o de tabelas de controle de qualidade das caracteristicas criticas e
significativas do produto.
Amostras e L .
i - Categoria ndo praticada.
prototipos
Folhas de -Utilizagdo de Folhas de Instrugdo expostas em monitor eletronico, apresentando a
. ~ definicdo de padrdes e de procedimentos de execucdo das operagdes, parametros
nstrugao s ~ , .
otimos de processo, redugdo de desperdicios e de acidentes de trabalho.
One-point - Utilizago de auxilios visuais de uma pagina, direcionados a disseminacao de
lessons novas ideias, conceitos relacionados a seguranga do trabalho, ligdes aprendidas,

(OPL’s)

operagoes criticas e topicos especificos.
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Quadro 14 — Evidéncias das praticas de Visual Management na Empresa C (conclusao)

Ferramentas
de VM

Evidéncia das praticas de Visual Management na Empresa C

Value Stream
Maps (VSM’s)

- Utilizagdo de mapa do fluxo da produgdo, operagdo por operagao.

- Utilizagao de dispositivos de sinalizagdo audiovisuais, visando a comunicagdo do

status de algumas operagdes;

Andons - Utilizacdo de painéis eletronicos de status de producdo.
-Corda para que os empregados possam puxar em caso de dificuldade e parar a
linha de producao.
Sistemas - Utilizagdo de etiquetas Kanban eletronicas para solicitacdo de fluxo de producao.
kanban
Poka-Yoke - Utilizagdo de dispositivos eletromecanicos em algumas operagdes, para evitar

montagens incorretas e, desta forma, evitar a ocorréncia de produtos defeituosos.

Fonte: Autor, 2017.

Na sequéncia de andlise do caso da empresa C, foram coletadas as evidéncias para

avaliagdo das varidveis de pesquisa e os resultados sintetizados podem ser encontrados no

quadro 15.

Quadro 15— Avaliacdo das varidveis de pesquisa na Empresa C (continuagdo)

Beneficios do Variavel de Pesquisa Escala Evidéncias
VM
- A empresa pratica um quadro
de indicadores de desempenho
- (reclamagdes clientes internos e
Exposicao de ~
L ~ externos, volume de produg@o,
indicadores de NAO . .
retrabalhos e acidentes) porém
desempenho. , . .
numa area distante do ambiente
de manufatura, restrito a area
administrativa
- Verbalizagdes nas entrevistas
semiestruturadas como “N&o sao
apresentados para nds com
Percepcao do frequéncia os indicadores de
Melhorar a beneficio “melhorar a desempenho” e “eu sei onde
transparéncia transparéncia por ficam os indicadores, mas ndo
meio da exposicdo de tenho o habito de consulta-los
indicadores de ois ficam concentrados na area
NULA P

desempenho.

de reunides da administragdo”
convergem para uma percepgao
nula do beneficio “melhorar a
transparéncia”.
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Quadro 15 — Avaliacao das variaveis de pesquisa na Empresa C (continuagao)

Beneficios do Variavel de Pesquisa Escala Evidéncias
VM
- Observacao direta da
utilizagdo da Filosofia 5°s.
Utilizagdo de VM para - ~
a0 d P -Analise da documentagdo
padronizagao do local SIM . .
vigente, que determina o
de trabalho. ~
padrdo detalhado a ser
seguido para cada posto de
trabalho.
- Verbalizagdes nas
entrevistas semiestruturadas
como “a padronizagdo é
importante para sabermos o
. . Percepcao do beneficio que fazer, onde fazer e a hora
Influenciar a disciplina | .. . L, .
influenciar a disciplina que temos que fazer
por meio da utilizagdo de | ALTA convergem para uma alta
VM para padronizacao percepcao de que o beneficio
do local de trabalho. “influenciar a disciplina” é
alcangado por meio da
utilizagdo de VM para
padronizacdo do local de
trabalho.
- Observagdo direta da
utiliza¢ao de Quadro de
sugestdo de idéias e reunides
oA sistematicas do lider com a
Existéncia de uma eqUibe bard reeistro e
abordagem sistematica, quipe p g
. . . monitoramento da
incremental e interativa SIM . ~
implementacao dessas
em toda a empresa para ~
romover melhorias sugestoes.
P ‘ - Analise da documentagdo
vigente, que determina e
suporta a utilizacdo deste
quadro.
- VerbalizagOes nas
. entrevistas semiestruturadas
Promover melhoria o .
. como “noés utilizamos muito
continua ~ . : L
Percepgdo do beneficio esse quadro pois as ideias que
“promover melhoria sdo sugeridas se convertem
continua” por meio da em melhorias para nos
existéncia de uma mesmos” convergem para
abordagem sistematica ALTA uma alta percepg¢ao de que o

para promover melhorias.

beneficio “promover melhoria
continua” ¢ alcangado por
meio da existéncia de uma
abordagem sistematica
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Quadro 15 — Avaliacao das variaveis de pesquisa na Empresa C (continuagao)

Beneficios do Variavel de Pesquisa Escala Evidéncias
VM

- Observacdo direta da
utilizacdo de Folhas de
Instrucdo e One PointLessons
para postos de trabalho

Utilizagdo de VM para critico/ complexo, indicando

alivio de esforcos como a atividade ¢ feita.
. SIM - ~
fisicos e/ ou carga - Analise da documentacéo
mental. vigente, que determina e
suporta a utilizacdo das
instrugdes e andons para
execucdo das tarefas criticas/
complexas.
- Verbalizagdes nas
entrevistas semiestruturadas

Facilitar o trabalho como A exposicdo dos
~ . andons é fundamental para
Percepcao do beneficio
e s ' meu trabalho, posso
facilitar o trabalho” por .

. o rapidamente consultar em

meio da utilizagdo de .
. ALTA caso de duvidas sobre os
VM para alivio de .. . o
. requisitos finais requeridos
esforgos fisicos e/ ou
convergem para uma alta
carga mental. - .
percepcdo de que o beneficio
“facilitar o trabalho” é
alcangado por meio dessa
acao.
- Observacao direta da
- utiliza¢ao de Folhas de
Exposicao de N
Instrucao.
ferramentas de VM que ) ~
. - - Analise da documentagao
contenham instrugdes SIM . .
~ vigente, que determina e
para execucdo de tarefas e
N suporta a utilizacdo das
rotineiras. . ~ ~
instrugdes para execucdo das
tarefas rotineiras.
Simplificar o trabalho i Verbg hza(;oes. nas
entrevistas semiestruturadas
~ . mo “A in a
Percepgdo do beneficio como strugao .
. b simplifica meu trabalho pois
simplificar o .
» . me permite saber se o
trabalho” por meio da . .
- resultado da minha atividade
exposicao de ferramentas .
esta de acordo com as
de VM que contenham especificacoes de engenharia”
instrugdes para execucao | ALTA P ¢ &

de tarefas rotineiras.

convergem para percepgao de
que o beneficio “simplificar o
trabalho” ¢ alcangado por
meio dessa exposigao.
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Quadro 15 — Avaliacao das variaveis de pesquisa na Empresa C (continuagao)

Beneficios do Variavel de Pesquisa Escala Evidéncias
VM
- Observacdo direta da utilizagao
e de Folhas de Instrucdo e one
g;ziiizgfzglw na point lessons para capgcitac;ﬁo de
empregados novos e titulares. -
empregados nos postos SIM Analise da documentagao
de trabalho. vigente, que determina e suporta
a utilizagdo das instrugdes e one
point lessons.
Permitir o treinamento - VerbalizagOes nas entrevistas
on the job semiestruturadas como “A
~ . capacitagdo dos empregados com
E;Zﬁ%iiiﬁ;ﬁ:ﬁg%n acompanhamento on the job~ é
the job” por meio da fundamental pfra transmissao do
utilizagdo do VM na conhecimento convergem para
capacitagdo de uma altg ptf:rcepggo de.que °
empregados nos postos beneﬁC}o ”p’ermltlr tremamentq
de trabalho. on thg !ob ¢ alcancado por meio
ALTA da utilizacdo do VM na
capacitacdo de empregados nos
postos de trabalho.
- Observacdo direta da utilizagao
e de banners com mascote,
;tcl)lrfjs:fod:e\r@g gzra Chgmando aten¢do para os
. SIM cuidados com a seguranga no
coletividade dentro do e~
ambiente de trabalho. trabg lho e utilizagdo de
equipamentos de protecao
individual.
-VerbalizagOes nas entrevistas
Criar propriedade semiestruturadas como “Esse
compartilhada . banner serve para nos mostrar
Percepgdo do beneficio que somos todos iguais e
“criar propriedade devemos ter a mesma
compartilhada” por meio preocupacao em relagdo a
da utilizacdo de VM para seguranga” convergem para uma
promover o senso de alta percepgdo de que o beneficio
coletividade dentro do ALTA “criar propriedade

ambiente de trabalho.

compartilhada” é alcangado por
meio da utilizagdo de VM para
promover o senso de
coletividade dentro do ambiente
de trabalho.
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Quadro 15 — Avaliagao das variaveis de pesquisa na Empresa C (conclusao)

Beneficios do Variavel de Pesquisa Escala Evidéncias
VM
- Observacdo direta da coleta
de dados de produgao e de
Utilizagdo de VM para qualidade, exposicao desses
gestao de pessoas ¢ dados e tomada de decisdo
processos, a partir de SIM baseada neles.
estatisticas baseadas em -Analise da documentacao
dados. vigente, que determina e
suporta o recolhimento de
dados sobre o processo.
- Verbalizagdes nas entrevistas
~ semiestruturadas como
Gestao por fatos ep e
. . Utilizamos esses dados
Percepgdo do beneficio . . ~
“ N colhidos de inspecdes
promover a gestao por . .
" - realizadas ao longo do dia para
fatos” por meio da L ~
o decidir se devemos ou ndo
utilizagdo de VM para . .
~ ALTA ajustar algum equipamento do
gestao de pessoas e -
. processo” convergem para uma
processos, a partir de ~
;L alta percepgdo de que o
estatisticas baseadas em e .
dados beneficio “promover a gestao
' por fatos” ¢ alcangado por meio
da utilizagdo de VM para
gestdo de pessoas e processos.
Utilizagdo de todo o - Observagao direta de
. empregados da Qualidade
conjunto de ferramentas .
Assegurada utilizando-se da
de VM para todos os SIM . ~
. tabela de inspecdes de
stakeholders do ambiente .
de trabalho qualidade para consulta dos
) indices de retrabalho.
- Verbalizagdes nas entrevistas
semiestruturadas como
Remover fronteiras Percepgao do beneficio “qualquer empregado da
organizacionais “remover fronteiras empresa pode consultar essa
organizacionais” por informagao” convergem para
meio da utilizacao de ALTA uma alta percepcao de que o

todo o conjunto de
ferramentas de VM para
todos os stakeholders do
ambiente de trabalho.

beneficio “remover fronteiras
organizacionais” ¢ alcangado
por meio da utiliza¢@o de todo
o conjunto de ferramentas de
VM para todos os stakeholders
do ambiente de trabalho.

Fonte: Autor, 2017.

Por meio dos resultados sintetizados expostos no quadrol5, observa-se que o pessoal

de nivel operacional da empresa C apresenta baixa percep¢do do beneficio “melhorar a

transparéncia”. Conforme Harris, C. e Harris, R. (2006), as ferramentas de VM devem estar

integradas nos elementos do processo, na interface direta com os empregados e, portanto, uma

vez que os indicadores de desempenho ndo estdo expostos no ambiente de manufatura isso

prejudica a percepcdo desse beneficio. Além disso, em seu trabalho, Bateman, Philip e
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Warrender (2009), diz que medidas de desempenho e seus principais indicadores sdo de
fundamental importancia serem de conhecimento de todos os integrantes da equipe e, por
conta da auséncia de conhecimento destes por parte da equipe, justifica-se a nula percepgao
em relacdo ao beneficio “melhorar a transparéncia”. Ja se referindo aos outros beneficios, o
pessoal de nivel operacional da empresa C apresentou alta percepgao.

Conforme andlise dos dados colhidos na empresa C, se verifica no quadro 16 a

validade das proposigdes nesta empresa.

Quadro 16 — Validade das proposi¢cdes na Empresa C

Proposicoes Empresa C

Nos ambientes de trabalho pesquisados, sdo praticadas todas as 11 categorias Limitada
de ferramentas de Visual Management declaradas na literatura utilizadas como
referéncia neste trabalho.

A percepgdo do pessoal de nivel operacional dos ambientes de trabalho
pesquisados ¢ alta em relacdo aos beneficios da aplicagio do Visual Limitada
Management.

Fonte: Autor, 2017.

4.4 ANALISE DO CASO - EMPRESA D

A empresa D trata-se de uma empresa de pegas em polimeros localizada em Santo
André, tem capital de origem nacional e atua no pais ha 12 anos, produzindo pegas em
polimeros para automodveis. Na ocasido da visita, o volume de produgdo declarado foi de 1250
pecas por dia e o numero total de empregados declarado foi de 505 funcionarios, divididos
entre 3 turnos de produgao.

O informante-chave desta empresa ocupa um cargo de engenheiro de processos no
departamento de Engenharia, trabalha hd 1,5 anos na empresa e tem nivel superior completo
de escolaridade.

A coleta de dados contou com técnicas variadas, que compreenderam analise
documental, observacdo direta ¢ entrevistas semiestruturadas. As entrevistas semiestruturadas
consideraram a coleta de dados com 20 empregados de nivel operacional. Na empresa D,
existe um departamento que administra o Visual Management no ambiente de manufatura,
que se trata da Qualidade Assegurada.

Em relagdo as praticas de Visual Management na empresa D, foi possivel verificar que
no ambiente de manufatura visitado ela pratica todas as 11 categorias de ferramentas. No

quadro 17 estdo descritas as evidéncias encontradas em relagdo a essas praticas:
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Quadro 17 — Evidéncias das praticas de Visual Management na Empresa D (continuagao)

Ferramentas de
VM

Evidéncia das praticas de Visual Management na Empresa A

Filosofia 5's

- Utilizacdo de indicadores de contorno, sinais de direcdo, rétulos nas embalagens
de pecas, etiquetas de identificagdo de maquinas e equipamentos, indicadores de
dire¢do.

Forgas tarefas de
marketing

- Utilizacdo de banners alertando para os cuidados e riscos relacionados a seguranca
do trabalho dentro do ambiente de manufatura.
- Utilizacdo de banners chamando a atengdo da integracdo da equipe em prol dos
atingimentos dos objetivos.

- Utilizag@o de banners sobre a Politica de Qualidade da empresa.

Graficos de

- Utilizagdo de Graficos para demonstrar os indicadores de paradas de producao,

Pareto reclamagoes de clientes, retrabalhos e refugos, custo da ndo qualidade.

- Utilizag@o de painéis de controle do volume de producao;

- Utilizacdo de tabelas de controle de qualidade das caracteristicas criticas e
Tabelas de onificativas d J
controle s1gn} .1catlvas o prq uto. - -

- Utilizag@o de matriz de versatilidade dos empregados habilitados para trabalhar em|

cada atividade.
Amostras e - Amostras de produtos finalizados para que os empregados consultem em caso de
prototipos davidas.

- Utilizagdo de Folhas de Instrucdo expostas acima de cada posto de trabalho,
Folhas de apresentando a defini¢ao de padrdes e de procedimentos de execucdo das operacdes,
instrugdo tempo de operacdo, parametros de processo, reducdo de desperdicios e de acidentes

de trabalho.

One-point lessons
(OPL’s)

- Utilizagdo de Folhas de Instrucdo expostas acima de cada posto de trabalho,
apresentando a defini¢ao de padrdes e de procedimentos de execucdo das operacdes,
tempo de operagdo, parametros de processo, redugdo de desperdicios e de acidentes
de trabalho.

Value Stream
Maps (VSM's)

- Utilizag@o de mapa do fluxo da produgao, peca por peca.
- Utiliza¢do de mapa de fluxo de tratativa de ocorréncias de qualidade.

- Utilizagao de dispositivos de sinalizag¢ao audiovisuais, visando & comunicagdo do

Andons ~
status de algumas operagdes.
Sistemas - Utilizag@o de cartdes Kanban para solicitagdo de manutencao de maquinas e
kanban equipamentos.
Poka-Yoke - Utilizag@o de dispositivos eletromecanicos em algumas operagdes, para evitar

montagens incorretas.

Fonte: Autor, 2017.

Na sequéncia de analise do caso da empresa D, foram coletadas as evidéncias para

avaliacdo das variaveis de pesquisa e os resultados sintetizados podem ser encontrados no

quadro 18.
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Quadro 18 — Avaliagdo das variaveis de pesquisa na Empresa D (continuagao)

Beneficios do Variavel de Pesquisa Escala Evidéncias
VM
A empresa pratica um quadro de
indicadores de desempenho das
Exposicio de fﬂquipes (reclamagoes clientes
indicadores de NAO 1nterno§ e externos, Vo!urne de
desempenho. produgag, refugos e acidentes)
que diariamente sdo
apresentados a toda a equipe
antes do inicio da produgao.
- VerbalizagOes nas entrevistas
semiestruturadas como “A
Percepgiio do aprese{lta’gﬁo desses indicadores
Melhorar a beneficiomelhorar a paéa nos ¢ funldarnental parell d
transparéncia transparéncia por sabermos qual o status atga N
meio da exposicio de ALTA nossa empresa e para mdlca.r ’(’)
indicadores de caminho que devemos seguir
desempenho convergem para uma alta .
' percepcao de que o beneficio
“melhorar a transparéncia” é
alcancado.
- Observacgao direta da utilizagdo
Utilizagdo de VM da Filosofia 5's.
para padronizagdo do SIM -Analise da documentagéo
local vigente, que determina o padrao
de trabalho. detalhado a ser seguido para
cada posto de trabalho.
- VerbalizagOes nas entrevistas
semiestruturadas como “a
padronizacdo é muito importante
Influenciar a disciplina Percepgdo do para que todos saibam como
beneficio “influenciar faz§r.cada atividade e se auto
a disciplina” por meio pohclaf’a fazer de forma
da utilizacio de VM correta convergem para uma
para padronizagdo do alta Pereepeao de que o
ALTA beneficio

local de trabalho.

“influenciar a disciplina” é
alcangado por meio da utiliza¢do
de VM para padronizacao do
local de trabalho.
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Quadro 18 — Avaliagdo das variaveis de pesquisa na Empresa D (continuagao)

Beneficios do Variavel de Pesquisa Escala Evidéncias
VM
-Observagao direta da utilizagao
de um quadro para solucao de
C oA problemas e reunides
Existéncia de uma . - .
. - sistematicas do lider com a
abordagem sistematica, cQUIbE para Feistro &
incremental e interativa | SIM quipe p g
monitoramento da
em toda a empresa para . ~ .
) implementacao das melhorias.
promover melhorias. 1 ~
- Analise da documentagao
vigente, que determina e suporta
a utilizagdo deste quadro.
- VerbalizagOes nas entrevistas
semiestruturadas como “nos
Promover melhoria ~ . utilizamos muito esse quadro
; Percepgdo do beneficio . - - .
continua w : pois as idéias que sdo sugeridas
promover melhoria -
C . se convertem em melhorias para
continua” por meio da , »
oA ALTA nos mesmos” convergem para
existéncia de uma ~
. . uma alta percepcao de que o
abordagem sistematica . e .
. beneficio “promover melhoria
para promover melhorias. R )
continua” ¢ alcangado por meio
dessa sistematica para promover
melhorias.
- Observacdo direta da utilizagao
de Folhas de Instrugdo e One
PointLessons para postos de
Utilizagdo de VM para trabalho critico/ complexo,
alivio de esforgos SIM indicando como fazera atividade.
fisicos e/ ou carga - Analise da documentagao
mental. vigente, que determina e suporta
a utilizagdo das instrucdes e
andons para execugdo das tarefas
criticas/ complexas.
- VerbalizagOes nas entrevistas
semiestruturadas como “A
o . . instrucao facilita o meu trabalho
Facilitar o trabalho Percepcao do beneficio e
P ” pois posso a qualquer momento
facilitar o trabalho” por
meio da utilizaio de consultar se o resultado de meu
ALTA trabalho esta em conformidade

VM para alivio de
esforgos fisicos e/ ou
carga mental.

com os padroes requeridos pela
engenharia” convergem para
uma alta percepcao de que o
beneficio “facilitar o trabalho” €
alcancado.




Quadro 18 — Avaliagao das variaveis de pesquisa na Empresa D (continuagao)

&9

Beneficios do Variavel de Pesquisa Escala Evidéncias
VM
- Observacdo direta da
utilizacdo de Folhas de
Exposi¢ao de Instrucdo, indicando como
ferramentas de VM que cada atividade deve ser
contenham instrucdes SIM feita.
para execucao de tarefas - Analise da documentacao
rotineiras. vigente, que determina e
suporta a utilizagao das
instrugdes.
- Verbalizagdes nas
entrevistas semiestruturadas
~ . mo “As in oes sa
Percepgdo do beneficio como “AS str}lgoes 540
e o importantes pois qualquer
T simplificar o .
Simplificar o trabalho » . membro da equipe pode
trabalho” por meio da .
. consultar em caso de duvida
exposicao de ferramentas . .
e ndo precisa ficar toda hora
de VM que contenham ,
. ~ ~ chamando o lider para nos
instrucoes para execucao | ALTA . v
L explicar como fazer
de tarefas rotineiras. ~
convergem para percepcao
de que “simplificar o
trabalho” ¢ alcangado.
- Observacdo direta da
utiliza¢ao de Folhas de
Instrugdo e one point
e im
Utilizagao do VM na lessons expostos acima de
L cada posto de trabalho para
capacitagdo de o
capacitagcdo de empregados
empregados nos postos SIM .
novos e titulares.
de trabalho. 1 ~
- Analise da documentagao
vigente, que determina e
suporta a utilizagdo das
instrugdes e one point
lessons.
- Verbalizagdes nas
entrevistas semiestruturadas
como “A capacitagdo dos
Permitir o treinamento ~ . empregados com
. Percepgdo do beneficio .
on the job e . . acompanhamento on the job
permitir tremnamento on . o
. 1 . € muito 1importante para
the job” por meio da arantir a execucao correta
utilizacdo do VM na ALTA & ¢

capacitagdo de
empregados nos postos
de trabalho.

das atividades” convergem
para uma alta percepcdo de
que o beneficio “permitir
treinamento on the job” é
alcangado por meio da
utilizagdo do VM na
capacitacao.
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Quadro 18 — Avaliagao das variaveis de pesquisa na Empresa D (continuagao)

Beneficios do Variavel de Pesquisa Escala Evidéncias
VM
Utilizagio de VM para - Observacdo direta da utilizagao
promover o senso de de banners com ~mascote,
coletividade dentro do SIM chgmando atengao para os
. cuidados com a seguranga do
ambiente de trabalho.
trabalho.
- VerbalizagOes nas entrevistas
semiestruturadas como “Esse
banner nos lembra a todo o
momento que temos que ter
Criar propriedade Percepgao do beneficio aten¢do com os equipamentos de
compartilhada “criar propriedade protecdo individual e que, como
compartilhada” por meio equipe, temos que um zelar pela
da utilizacdo de VM para seguranca do outro” convergem
promover o senso de para uma alta percepcdo de que o
coletividade dentro do ALTA beneficio “criar propriedade
ambiente de trabalho. compartilhada” ¢ alcangado por
meio da utilizacdo de VM para
promover o senso de
coletividade dentro do ambiente
de trabalho.
- Observacdo direta da coleta de
dados de produg@o e de
Utilizagdo de VM para qualidade, exposicdo desses
gestao de pessoas e dados e tomada de decisdo
processos, a partir de SIM baseada neles.
estatisticas baseadas em -Analise da documentagao
dados. vigente, que determina e suporta
o recolhimento de dados sobre o
processo.
- Verbalizagdes nas entrevistas
Gestao por fatos semiestruturadas como
Percepcao do beneficio “Utilizamos esses dados colhidos
“promover a gestao por do processo para decidir a hora
fatos” por meio da que devemos atuar no nosso
utilizagdo de VM para processo” convergem para uma
gestdo de pessoas e alta percepgdo de que o beneficio
processos, a partir de ALTA “promover a gestdo por fatos” é

estatisticas baseadas em
dados

alcangado por meio da utiliza¢do
de VM para gestao de pessoas e

processos, a partir de estatisticas
baseadas em dados.
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Quadro 18 — Avaliagao das variaveis de pesquisa na Empresa D (conclusao)

Beneficios do Variavel de Pesquisa Escala Evidéncias
VM
- Observacdo direta de
Utilizagdo de todo o empregados da Qualidade
conjunto de ferramentas Assegurada e Manutengdo
de VM para todos os utilizando-se da tabela de
stakeholders do ambiente inspegoes de qualidade para
de trabalho. SIM consulta dos indices de
retrabalho.
- VerbalizagOes nas entrevistas
semiestruturadas como “todas as
areas suporte a producao
Percepcao do beneficio utilizam-se das informagdes
“remover fronteiras disponibilizadas nesse quadro
Remover fronteiras organizacionais” por para tomada de decisdo sobre
organizacionais meio da utilizagdo de ALTA atuagdo no processo” convergem

todo o conjunto de
ferramentas de VM para
todos os stakeholders do
ambiente de trabalho.

para uma alta percepcdo de que o
beneficio “remover fronteiras
organizacionais” ¢ alcancado por
meio da utilizagdo de todo o
conjunto de ferramentas de VM
para todos os stakeholders.
Trabalho.

Fonte: Autor, 2017.

Por meio dos resultados sintetizados expostos no quadro 19, observa-se que o pessoal

de nivel operacional da empresa D apresenta alta percep¢do de todos os beneficios da

utilizagdo do Visual Management no ambiente de manufatura.

Conforme analise dos dados colhidos na empresa D, se verifica no quadrol9 a

validade das proposi¢des nesta empresa.

Quadro 19 — Validade das proposi¢does na Empresa D

Proposicoes Empresa D
Nos ambientes de trabalho pesquisados, sdo praticadas todas as 11 categorias de Verdadeira
ferramentas de Visual Management declaradas na literatura utilizadas como referéncia
neste trabalho.
A percepgao do pessoal de nivel operacional dos ambientes de trabalho pesquisados ¢ .
~ : S . Verdadeira
alta em relag@o aos beneficios da aplicagdo do Visual Management.

Fonte: Autor, 2017.

4.5 ANALISE CRUZADA DOS CASOS

A partir dos 4 estudos de casos das empresas A, B, C e D, citados anteriormente, faz-

se necessaria uma discussao considerando a analise cruzada desses casos.
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Em relacdo as praticas de Visual Management nessas empresas, foi possivel verificar
que nos ambientes de manufatura visitados, as empresas A, B e D praticam as 11 categorias
de ferramentas. A exce¢do ocorreu na empresa C, onde foi possivel verificar que no ambiente
de manufatura visitado ela pratica apenas 9 das 11 categorias.

As 2 categorias que ndo foram observadas nesta empresa referem-se a “Amostras e
Protétipos™ e “Graficos de Pareto”. Para esta ultima, foi encontrada uma restri¢do, uma vez
que ¢ praticada, porém em uma area reservada para reunides do pessoal administrativo,
estando distante do ambiente de manufatura.

Ja na avaliacdo das variaveis de pesquisa, os resultados sintetizados das 4 empresas

visitadas podem ser encontrados no quadro 20 abaixo.

Quadro 20 — Sintese da avaliacdo das varidveis nas empresas A, B, C e D (continuagao)

Beneficios do

VM Variavel de Pesquisa A B C D
Exposicao de indicadores de SIM SIM NAO SIM
desempenho.

Melhoraf . Percepcdo do beneficio “melhorar
transparencia

a transparéncia” por meio da
exposicao de indicadores de
desempenho.

ALTA ALTA | NULA ALTA

Utilizagdo de VM para padronizagdo
do local SIM SIM SIM SIM
de trabalho.

Influenciar a
disciplina Percepgdo do beneficio “influenciar a
disciplina” por meio da utilizagdo de
VM para padronizagdo do local de
trabalho.

ALTA ALTA ALTA ALTA

Existéncia de uma abordagem
sistematica, incremental e interativa

SIM SIM SIM SIM
em toda a empresa para promover

melhorias.
Promover
melhoria
continua Percepcao do beneficio “promover

melhoria continua” por meio da
existéncia de uma abordagem
sistematica para promover melhorias.

ALTA ALTA ALTA ALTA




Quadro 20 — Sintese da avaliagao das variaveis nas Empresa A, B, C e D (continuagao)

Beneficios do

Variavel de Pesquisa

A

B

C

D

promover o senso de
coletividade dentro do
ambiente de trabalho.

VM

Utilizagdo de VM para alivio
de esforcos fisicos e/ ou carga SIM SIM SIM SIM
mental.

Ezcbgiga(f ° Percepgdo do beneficio
“facilitar o trabalho” por meio
da utilizagdo de VM para alivio ALTA ALTA | ALTA | ALTA
de esforgos fisicos e/ ou carga
mental.
Exposicao de ferramentas de
VM que con:cenham nstrugoes SIM SIM SIM SIM
para execucao de tarefas
rotineiras.

Simplificar o Percepcdo do beneficio

trabalho T »

simplificar o trabalho” por

meio da exposicao de ALTA | ALTA | ALTA | ALTA
ferramentas de VM que
contenham instrugdes para
execucdo de tarefas rotineiras.
Utilizagdo do VM na
capacitagdo de empregados nos SIM SIM SIM SIM
postos de trabalho.

Pe1:m1t1r 0 Percepcdo do beneficio

tretnamento on | .. .

the iob permitir treinamento on the

J job” por meio da utilizagiodo | ALTA | ALTA | ALTA | ALTA

VM na capacitacdo de
empregados nos postos de
trabalho.
Utilizacao de VM para
promover o senso de
coletividade dentro do SIM SIM SIM SIM
ambiente de trabalho.

Criar

propriedade Percepgdo do beneficio “criar

compartilhada | propriedade compartilhada” por
meio da utilizagdo de VM para ALTA ALTA | ALTA | ALTA
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Quadro 20 — Sintese da avalia¢ao das variaveis nas Empresa A, B, C e D (conclusao)

Beneficios do
VM

Variavel de Pesquisa

A

B

C

D

Gestdo por
fatos

Utilizagdo de VM para
gestdo de pessoas e
processos, a partir de
estatisticas baseadas em
dados.

SIM

SIM

SIM

SIM

Percepcao do beneficio
“promover a gestdo por
fatos” por meio da
utilizagdo de VM para
gestdo, a partir de
estatisticas baseadas em
dados.

ALTA

ALTA

ALTA

ALTA

Remover
fronteiras
organizacionais

Utilizagdo de todo o
conjunto de ferramentas de
VM para todos os
stakeholders.

SIM

SIM

SIM

SIM

Percepcao do beneficio
“remover fronteiras
organizacionais” por meio
da utilizacdo de VM
pelostakeholders.

ALTA

ALTA

ALTA

ALTA

Fonte: Autor, 2017.
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Por meio dos resultados sintetizados expostos no quadro 20, observa-se que, nas

empresas A, B e D ha alta percepcao dos empregados de nivel operacional de todos os

beneficios do Visual Management no ambiente de manufatura. A excegdo ficou por conta do

pessoal de nivel operacional da empresa C, que apresenta baixa percep¢do do beneficio

“melhorar a transparéncia” e a justificativa para esse fato pode ser encontrada em Harris, C. e

Harris, R. (2006), que afirma que as ferramentas de VM devem estar integradas nos elementos

do processo, na interface direta com os empregados e, portanto, uma vez que os indicadores

de desempenho ndo estdo expostos no ambiente de manufatura, isso prejudica a percepgao

desse beneficio. Ja em relagdo aos outros beneficios do VM, o pessoal de nivel operacional da

empresa C apresentou alta percepgao.

Assim sendo, no Quadro 21, ¢ possivel verificar a validade das proposi¢des

considerando a Andlise Cruzada dos Casos.
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Quadro 21— Validade das proposicoes nas Empresas A, B, C e D
Proposicoes A B C D

Nos ambientes de trabalho pesquisados, sdo
praticadas todas as 11 categorias de ferramentas
de Visual Management declaradas na literatura
utilizadas como referéncia neste trabalho.

Verdadeira| Verdadeira| Limitada| Verdadeira

A percepcao do pessoal de nivel operacional dos
ambientes de trabalho pesquisados ¢ alta em
relacdo aos beneficios da aplicacdo do Visual
Management.

Fonte: Autor, 2017.

Verdadeira| Verdadeira| Limitada| Verdadeira

Através dos resultados sintetizados no Quadro 21, verifica-se que apenas na empresa
C ha suporte limitado para a validade das proposi¢des, portanto, uma vez que houve esta
excegdo ndo € possivel pressupor que estas proposi¢des sejam verdadeiras com abrangéncia
para todas as organizacOes. Cada organizacdo € um universo a parte e precisa ser
cautelosamente estudado antes de afirmar-se que as proposi¢des sdo verdadeiras. Porém, foi
possivel observar que algumas praticas de VM se repetiram nas organizagdes ¢ que elas tém
forte impacto sobre a percep¢do de alguns beneficios. Por exemplo, a pratica de utilizacdo de
quadro de indicadores tem relagdo bastante estreita com o beneficio melhorar transparéncia e
a utilizagdo de Folhas de Instru¢do tem relagdo estreita com os beneficios simplificar o

trabalho e facilitar o trabalho.
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5 CONCLUSAO

O objetivo geral desta pesquisa ¢ analisar como o pessoal de nivel operacional, dentro
de seu ambiente de trabalho na manufatura, percebe os beneficios do Visual Management.

A partir de uma revisdo da literatura, foi possivel sintetizar as principais caracteristicas
dos beneficios do VM no ambiente de manufatura, que estdo expostos no Quadro 2, sendo
que essas caracteristicas foram a base para definicdo das variaveis desta pesquisa. De acordo
com os resultados verificados na Pesquisa de Campo, foi possivel considerar que, de maneira
geral, o pessoal de nivel operacional apresenta uma alta percep¢do desses beneficios. Essa
consideragdo ficou claramente evidenciada nos estudos de caso das empresas A, B e D, nos
quais foi constatado que o pessoal de nivel operacional apresenta alta percepcao de todos os
beneficios do Visual Management no ambiente de manufatura. De certa forma, essa pesquisa
complementa o trabalho de Bititci, Cocca e Ates (2016), no qual os autores apresentaram os
resultados de uma pesquisa-acdo desenvolvida implementando-se ferramentas de Visual
Management em 7 empresas europeias ao longo de 2 anos e, ao final deste processo,
avaliaram os beneficios dessa implementacdo, considerando a visdo de gerentes de média e
alta lideranca. Neste trabalho, Bititci, Cocca e Ates (2016) deixam um gap do que diz respeito
a falta de clareza sobre a visdo dos empregados quanto a estes beneficios; gap este que pode
ser parcialmente preenchido por este trabalho.

Apenas na empresa C, houve percep¢do nula de um beneficio, o de “melhorar a
transparéncia”, devido ao fato da falta de exposi¢do de indicadores de desempenho, bem
como sua apresentacdo sistemdtica ao pessoal de nivel operacional. Esse fato endossa o
trabalho de Bateman, Philip e Warrender (2009), no qual os autores aplicaram a metodologia
pesquisa- acdo durante 6 meses para explorar os beneficios colhidos com a implementagdo da
ferramenta Painel de Controle do VM em 23 células de uma empresa britanica.

O beneficio esperado pelos autores com a implementacao desses pain€is era melhorar
a qualidade das informacgdes disponiveis para os lideres de células e suas respectivas equipes.
Para tanto, eles desenvolveram um painel de controle que foi utilizado para expor as
principais medidas de desempenho de cada célula, que foram definidas em comum acordo
com a alta administragdo desta empresa. Eles afirmam que medidas de desempenho e seus
principais indicadores sdo de fundamental importancia serem de conhecimento de todos os
integrantes da equipe, e, desta forma, os painéis foram desenvolvidos para possibilitar a sua
exposicdo. Nas outras empresas onde hd a exposi¢do desses indicadores, a percep¢do do

beneficio “melhorar a transparéncia” foi alta. Com isso, ¢ razoavel considerar que, se nesta
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empresa houvesse a exposi¢cdo destes indicadores para o pessoal de nivel operacional no
ambiente de manufatura, potencialmente a percepcao deste beneficio também seria alta.
Parece razodvel afirmar que a atualizagdo sistematica do contetdo disponibilizado aos
empregados através das ferramentas de VM e a apresentacao sistematica deste conteudo pela
lideranca ¢ um fator critico de sucesso para ALTA percep¢ao dos beneficios do VM. Como
sugestao de pesquisa futura, recomenda-se um estudo para verificar esse fator.

Além disso, foi possivel observar que algumas praticas de VM se repetiram nas
organizagdes ¢ que elas tém forte impacto sobre a percepcdo de alguns beneficios. Por
exemplo, a pratica de utilizacdo de quadro de indicadores tem relacdo bastante estreita com o
beneficio melhorar transparéncia e a utilizagdo de Folhas de Instrucdo tem relagdo estreita
com os beneficios simplificar o trabalho e facilitar o trabalho. Como sugestdo de pesquisa
futura, faz-se necessario um estudo de correlagao entre as 11 ferramentas do VM em relagao
aos 9 beneficios, de modo a se entender qual ferramenta apresenta a maior influéncia em
relacdo a cada beneficio. Isto ajudaria as organizagdes a praticar cada ferramenta com maior
ou menor intensidade dependendo do beneficio que se deseja alcangar.

Esta pesquisa ¢ limitada no seu tamanho de amostra, bem como no recorte longitudinal
de tempo. Faz-se necessdrios mais pesquisas, com empregados de outros setores, para
confirmar a alta percep¢do do pessoal de nivel operacional em relacdo aos beneficios do

Visual Management.
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Fontes de
Bloco Questionamentos Evidéncia
Identificacao geral do informante principal
Nome:
Género:
Funcao:
Entrevista
Departamento:
Tempo de atuagdo na empresa:
Escolaridade:
Identificacio geral da empresa.
Missao:
Visao:
Dados
Valores: ptiblicos

Tempo de mercado:

Capital (nacional ou internacional):

Observagdo direta

Produtos e Volume de Producéo: Entrevista
Numero de funcionarios TOTAL DA EMPRESA:

Ntmero de funcionarios DA LINHA DE PRODUCAO VISITADA:
Entendimento das praticas de Visual Management na empresa. Entrevista

Identificar e classificar as ferramentas de VM utilizadas nas

empresas estudadas.

5S’s:

Forgas tarefas de marketing externo e interno:
Graficos de Pareto:

Tabelas de Controle:

Amostras e Prototipos:

Folhas de Instrucao:

One Point Lessons:

Observagdo direta

Analise documental
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Value Stream Maps:
Andons:
Sistemas Kanban:

Poka-Yoke:

Percepcdes do pessoal de nivel operacional sobre os beneficios do
Visual Management.
Observar as percepcdes do pessoal de nivel operacional em relagdo

aos beneficios do Visual Management.

MELHORAR A TRANSPARENCIA

Sdo expostas em seu ambiente de trabalho indicadores de
desempenho?

( ) SIM

( ) NAO

Evidéncia:

Percepcio do beneficio “melhorar a transparéncia” por meio da
exposicao de indicadores de desempenho.
Empregado 1

Nome:

Idade:

Género:

Funcao:

Departamento:

Tempo de atuagao na empresa:
Escolaridade:

Percepcao:

Empregado 2
Nome:

Idade:

Entrevista

Observacao

direta

Anélise

documental




109

Género:

Funcao:

Departamento:

Tempo de atuagdo na empresa:

Escolaridade:
Percepcao:

Empregado 3
Nome:

Idade:

Género:

Funcao:

Departamento:

Tempo de atuag@o na empresa:
Escolaridade:

Percepcao:

INFLUENCIAR A DISCIPLINA

Sao utilizadas em seu ambiente de trabalho ferramentas de VM
voltadas a padronizacdo do ambiente de trabalho?

( ) SIM

( ) NAO

Evidéncia:

Percep¢ao do beneficio “influenciar a disciplina” por meio da
utilizacao de VM para padronizacao do local de trabalho.
Empregado 1

Nome:

Idade:
Género:
Fungao:

Departamento:
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Tempo de atuagdo na empresa:
Escolaridade:
Percepcao:

Empregado 2
Nome:

Idade:

Género:
Funcao:

Departamento:

Tempo de atuagdo na empresa:
Escolaridade:

Percepcao:

Empregado 3
Nome:

Idade:

Género:

Funcao:

Departamento:

Tempo de atuagdo na empresa:
Escolaridade:

Percepcao:

PROMOVER A MELHORIA CONTINUA

Existéncia de uma abordagem sistematica, incremental e
interativa em toda a empresa para promover melhorias?

( ) SIM

( )yNAO

Evidéncia:

Percepciao do beneficio “promover a melhoria continua” por

meio da existéncia de uma abordagem sistemdtica para
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promover melhorias.
Empregado 1

Nome:

Idade:
Género:
Funcao:

Departamento:

Tempo de atuagdo na empresa:

Escolaridade:
Percepcao:

Empregado 2
Nome:

Idade:
Género:
Funcao:

Departamento:

Tempo de atuagido na empresa:

Escolaridade:
Percepcao:

Empregado 3
Nome:

Idade:
Género:
Funcao:

Departamento:

Tempo de atuagao na empresa:

Escolaridade:

Percepcao:
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FACILITAR O TRABALHO

Sao utilizadas em seu ambiente de trabalho ferramentas de VM
para alivio de esforcos fisicos e/ ou carga mental?

( ) SIM

( YyNAO

Evidéncia:

Percep¢ao do beneficio “facilitar o trabalho” por meio da
utilizacdo de VM para alivio de esforcos fisicos e/ ou carga
mental.

Empregado 1

Nome:

Idade:

Género:

Funcao:

Departamento:

Tempo de atuagao na empresa:
Escolaridade:

Percepcao:

Empregado 2
Nome:

Idade:

Género:

Funcao:

Departamento:

Tempo de atuagao na empresa:
Escolaridade:

Percepcao:

Empregado 3
Nome:
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Idade:

Género:

Funcao:

Departamento:

Tempo de atuagdo na empresa:
Escolaridade:

Percepcao:

SIMPLIFICAR O TRABALHO

Sdo expostas em seu ambiente de trabalho ferramentas de VM
que contenham instrucées para execucio de tarefas rotineiras?

( ) SIM

( ) NAO

Evidéncia:

Percepciao do beneficio “simplificar o trabalho” por meio da
exposicao de ferramentas de VM que contenham instrucdes para
execucio de tarefas rotineiras.

Empregado 1

Nome:

Idade:

Género:

Funcao:

Departamento:

Tempo de atuagao na empresa:
Escolaridade:

Percepcao:

Empregado 2




114

Nome:

Idade:

Género:

Funcao:

Departamento:

Tempo de atuagdo na empresa:
Escolaridade:

Percepcao:

Empregado 3
Nome:

Idade:

Género:

Funcao:

Departamento:

Tempo de atuagdo na empresa:
Escolaridade:

Percepcao:

PERMITIR O TREINAMENTO ON THE JOB
Sao expostas em seu ambiente de trabalho ferramentas de VM

para capacitacio de empregados nos postos de trabalho?

( ) SIM
( ) NAO
Evidéncia:

Percepciao do beneficio “permitir treinamento on the job” por
meio da utilizacdo do VM na capacitacio de empregados nos
postos de trabalho.

Empregado 1

Nome:

Idade:
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Género:
Funcao:

Departamento:

Tempo de atuagdo na empresa:

Escolaridade:
Percepcao:

Empregado 2
Nome:

Idade:

Género:
Funcao:

Departamento:

Tempo de atuagido na empresa:

Escolaridade:
Percepcao:

Empregado 3
Nome:

Idade:
Género:
Funcao:

Departamento:

Tempo de atuagido na empresa:

Escolaridade:

Percepcao:

CRIAR PROPRIEDADE COMPARTILHADA
Sdo expostas em seu ambiente de trabalho ferramentas de VM

que promovam o senso de coletividade dentro do ambiente de

trabalho?
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( ) SIM
( YyNAO

Evidéncia:

Percep¢ao do beneficio “criar propriedade compartilhada” por
meio da utilizacdo de VM para promover o senso de coletividade

dentro do ambiente de trabalho.

Empregado 1
Nome:

Idade:

Género:

Funcao:

Departamento:

Tempo de atuag@o na empresa:
Escolaridade:

Percepcao:

Empregado 2
Nome:

Idade:

Género:

Funcao:

Departamento:

Tempo de atuagao na empresa:
Escolaridade:

Percepcao:

Empregado 3
Nome:

Idade:

Género:
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Funcao:

Departamento:

Tempo de atuagdo na empresa:
Escolaridade:

Percepcao:

PROMOVER A GESTAO POR FATOS
Utilizacdo de VM para gestiao de pessoas e processos, a partir de

estatisticas baseadas em dados.

( ) SIM
( ) NAO
Evidéncia:

Percepcao do beneficio “promover a gestao por fatos” por meio
da utilizacdo de VM para gestio de pessoas e processos, a partir

de estatisticas baseadas em dados.

Empregado 1

Nome:

Idade:

Género:

Funcao:

Departamento:

Tempo de atuagdo na empresa:
Escolaridade:

Percepcao:

Empregado 2
Nome:

Idade:

Género:

Funcao:
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Departamento:
Tempo de atuagdo na empresa:

Escolaridade:
Percepcao:

Empregado 3
Nome:

Idade:

Género:

Funcao:

Departamento:

Tempo de atuagdo na empresa:
Escolaridade:

Percepcao:

REMOVER FRONTEIRAS ORGANIZACIONAIS
Utilizag¢do de todo o conjunto de ferramentas de VM para todos

os stakeholders do ambiente de trabalho.

( ) SIM
( ) NAO
Evidéncia:

Percepcio do beneficio “remover fronteiras organizacionais” por
meio da utilizacdo de todo o conjunto de ferramentas de VM
para todos os stakeholders do ambiente de trabalho.

( ) SIM

( ) NAO

Empregado 1

Nome:

Idade:

Género:
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Funcao:

Departamento:

Tempo de atuagdo na empresa:
Escolaridade:

Percepcao:

Empregado 2
Nome:

Idade:

Género:

Funcao:

Departamento:

Tempo de atuagdo na empresa:
Escolaridade:

Percepcao:

Empregado 3
Nome:

Idade:

Género:

Funcao:

Departamento:

Tempo de atuagdo na empresa:
Escolaridade:

Percepcao:

Outras Evidéncias:

Fonte: Autor, 2017.




