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RESUMO

A gestdo a vista possibilita a disponibilizacdo da informacdo correta, no momento
adequado e no formato mais conveniente. Apesar desta disponibilizagdo de informacéo
neste formato ter se mostrado tdo importante no ambito da gestdo de operagdes, ainda
ndo existe um Framework que especifique como conceber dispositivos visuais € como
utiliza-los a fim de incorporéa-los na rotina do dia-a-dia das empresas. Assim este estudo
propde um Framework de nove etapas para gerir dispositivos visuais, com aplicacdo em
ambientes administrativos. O trabalho apresenta o Framework desenvolvido que €
baseado nas quatro fases do ciclo PDCA e composto por nove etapas, as quais tém
como principal objetivo garantir a concepcdo de dispositivos visuais que estejam
alinhados com o0s objetivos operacionais da empresa e sejam eficazes na
disponibilizacdo e troca de informacGes no ambiente em que estdo inseridos. A
avaliacdo do Framework se deu em uma empresa do ramo da construgdo civil,
especificamente em dois processos com viés administrativo. Com estas aplicaces o
Framework se mostrou eficaz para a concepcdo e operacdo de dispositivos visuais,

sendo ele a principal contribuicdo tedrica deste estudo.

Palavras-chave: Gestdo a Vista; Disponibilizacdo de Informacdo; Framework; Processos

Administrativos;



ABSTRACT

Visual management facilitates information exchanging at the right time and in the most
convenient format. Although this information availability has proved to be important in
operations management, there is still no Framework that specifies how to design visual
devices and how to use them in order to incorporate them into Companies day-to-day
routine. Thus, this study proposes a nine-step Framework for managing visual devices,
focusing on administrative environments. The study presents the developed Framework
that is based on the PDCA cycle and consists of nine-steps, which have as main
objective to guarantee the visual devices design aligned with the Company operational
objectives and are effective in provide and exchange information in the environment in
which they are inserted. The validation of this Framework occurred in a construction
company, in two administrative processes particular. With these applications, the
Framework proved to be effective for the design and operation of visual devices, being

the Framework the main theoretical contribution of this study.

Keywords: Visual Management; Information Availability; Framework; Administrative

environments.



Figura 01:
Figura 02:
Figura 03:
Figura 04:
Figura 05:
Figura 06:
Figura 07:
Figura 08:
Figura 09:
Figura 10:
Figura 11:
Figura 12:
Figura 13:
Figura 14:
Figura 15:
Figura 16:
Figura 17:
Figura 18:
Figura 19:
Figura 20:

Figura 21:

LISTA DE FIGURAS

Ciclo de SNEWNAIT.........cviiiiie s 17
CICIO PDCA . ...ttt 18
Casa da Qualidade da TOYOTA........cceeveiierierieeie e 20
Exemplos de comunicagdo ViSUal............cccecverviiiiieni e, 25
Displays de iNfOrMAagAO0...........ccuvvivereeieee e 26
SINAL TUMINOSO......eotiiiiieiee s 26
Quadro de tarefas € PrazZosS.........ccooveieeierieieeie e 26
Exemplo de poka-YOoKe........cccooiiiiiiiii s 26
EXemplos de andON.........ccooiieiiiieeee s 30
Instrucdo de trabalho ao lado do posto onde ela é necessaria........................ 31
Quadro de acompanhamento de SEIVIGOS........cucvverveeiereeriesie e ese e see s 32
QUAAIO Kanban.........covi i 32
Etapas do Framework e associacdo com o ciclo PDCA...........cccecvevviiennnn, 38
Fluxograma Gestdo da Qualidade.............cccceeeevieieiinieee e 58
QUAAIO B GV ..ottt ra e s e nre e 60
Ambiente do setor de Qualidade.............covveeieiiiiiiecicce e 61
Quadro Mmodificado de GV ......ccoviiiiiiiicecce e 63
Detalhes do diSpositivo VISUAL...........cccociiiiiiiiiiienie s 65
Fluxograma do processo de faturamento............cccovveeiieiiiecieesie e, 67
VSM do processo de Faturamento..........ccoovereereeienieneeiee e 70

VSM do estado futuro do processo de Faturamento............cccceevevveiiieeineinnenn 78



Figura 22: Relacéo entre os principios de GV utilizados neste trabalho



LISTA DE TABELAS

Tabela 01: Classificacdo das ferramentas de GV........ccccooveveeieniein e 26
Tabela 02: PrinCiPios 0a GV ......covoiieieiieciece ettt 28
Tabela 03: BENEfiCIOS A8 GV ....c..cviiiiciiiiieee e 33
Tabela 04: Etapas d0 FramMEWOIK..........cceiveieiieiieieese e see e eee e ste e snesse e e enneens 37
Tabela 05: Critérios para avaliagdo do FrameworK..........c.ccceeveviiinerecieceese e 50

Tabela 06: estratégias de coletas de dados e sua associagdo com as etapas do

FrAMEWOTK. ... 52
Tabela 07: Analise de dados..........ooveiiiiieiie e 57
Tabela 08: SIPOC INICIAL.......ccviiiiiiiii e 68
Tabela 09: SIPOC FINAL.........oiii e 69

Tabela 10: levantamento das oportunidades de melhoria no processo de Faturamento..72
Tabela 11: relacéo entre problemas encontrados e principios da GV..........c.cccevvvvvennene. 73
Tabela 12: problema, solucédo e principio da GV atendido............cccceverveerverescinieennnn 74

Tabela 13: relagéo entre os principios da GV e os dispositivos desenvolvidos.............. 85



1.

SUMARIO

INTRODUGAO ..ot eeee e eee e eee e s ees e see e ee s ees e 11
L1 CONEXIO ...t 11
1.2, Problema de PESQUISA.........ciueriiieieieieieese e 12
1.3, Questdes e 0bjetivos da PESQUISA ......ecvveviirieieiieiieie e ste e ste e sre e e e sreeneas 14

131, QUESLAO 08 PESOUISA ...c.veurereeueeiieiisiisiesie sttt 14

1.3.2.  ODJELIVO GEIAl....ccviiiiiiicie e 14

1.3.3. ODjJetiVOS €SPECITICOS. .....cueiveuiieiirieiiiieisies e 14
1.4, Delimitaghes da PESOUISA .......ccveirerereieieriestisiesresreee et 14
1.5, EStrutura da diSSErtaCaA0. .......ccveiveeieiecteeie sttt te ettt ste et re e nreene s 15

REVISAO DA LITERATURA ......coiviieteeeece ettt ses sttt sn s nansees 17
2.1, PDCA B SPE ...ttt bbb bttt nae e 17
2.2, GESLAO A VISLA ...ttt 24

2.2.1. Definighes € ODJELIVOS ......cvcviii e e 24

2.2.2.  PrinCipios 02 GV ..ot 27

2.2.3.  AplicacBes € DENETICIOS.......cciiiiiiiiiie e 30

METODO DE PESQUISA ...ttt b e 35
3.1, EStratégia a8 PESUISA .....cc.civeieierieieetisiesiesiesieieeesesestesteste e see e eeseesessessessessessensenens 35
3.2.  Framework para gestao de dispositivos VISUGIS ..........cceeverveiienieiiecie s 36

I S O] 1 [01=] oo [0 OSSPSR U PP 36

3.2.2.  Aplicacdo do Framework desenvolVido.........c.cccovveviiiiiiiiiiese e 39

3.2.3.  Avaliacdo do Framework desenvolVido ...........cccuviireninencicisss e 50
3.3, COleta de dads ........cviviiiiiieiiiieiisi e 51
34, ANALISE U8 AAUDS.......ceeviieieieetcee e 54

RESULTADOS ...ttt bbb bbbt et nb et e b be e b eees 56
4.1.  Resultados relativos ao fluxo de Gestéo da Qualidade ...........cccccvevevriveinnecineienenn, 56
4.2.  Resultados relativos ao fluxo de Faturamento ...........ccccoovviriniieneieiccs e 66
4.3, Avaliac8o dO FrameWOIK .......ccccciiiiiiiiic et 79
4.4, DOS PrinCipios 08 GV .....coouiuiiiiiieiiieie et 82

CONCLUSOES. .....ccvvurvimeiiereieeesesssssesss st 88
5.1 CONCIUSBES ...ttt bbbttt n s 88
5.2.  Delimitacdes e sugestdes para pesquisas fUtUras .........ccccceevvevveiesieciese e 91

REFERENCIAS ..ottt sttt 93



1. INTRODUCAO

1.1. Contexto

No ambito da gestdo de operacgdes, a necessidade de disponibilizar a informacéo certa,
no momento certo e no formato adequado € tdo importante quanto o controle dos fluxos
fisicos de materiais e pessoas. De fato, fluxos de informacdo ineficientes e ineficazes
podem ser fatores contribuintes para perdas tangiveis, tais como atrasos nas entregas aos
clientes e produtos defeituosos (OHNO, 1988; GHINATO, 1996; TEZEL et al., 2016
A). Nesse contexto, estudos académicos e a experiéncia pratica de muitas empresas tém
mostrado as vantagens do uso de técnicas de Gestdo Visual (GV), que podem
complementar e mesmo substituir o uso da tecnologia da informacdo em muitos casos
(TEZEL et al., 2016 B).

Uma das primeiras empresas a aplicar de modo sisteméatico a GV em seu sistema
produtivo foi a Toyota, na década de 60, que mais tarde deu origem aos Sistemas de
Producdo Enxuta (SPE) (LIKER e HOSEUS, 2007). No SPE, a GV é um principio
fundamental que permeia diversas praticas, tais como a producdo puxada por meio de
cartdes kanbans, os dispositivos a prova de falhas ou poka-yokes, os andons, o 5S, os
setups rapidos e a padronizacdo de operagdes. Como ponto comum entre todas as
aplicacdes, a GV tem como principal objetivo a comunicagédo do status das operagdes,

qudo bem ela vem sendo operada e a situacao real versus a meta preferencialmente em
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tempo real, bem como indicar problemas para que todos os envolvidos possam enxergar
e entendé-los (LIKER E HOSEUS, 2007; TEZEL et al., 2016 B).

Nesse sentido, a GV também tem como objetivo influenciar o comportamento dos
trabalhadores, seja no horizonte imediato da tarefa seguinte, seja em situacdes futuras.
Por influenciar entende-se a apresentacdo de metas diarias, formas de resolucdo de
problemas ou de executar e acompanhar determinados processos, de forma que 0s
trabalhadores tenham um norte que guie suas atividades (LIKER E HOSEUS, 2007).
Lembrando sempre, que esses comportamentos desejados devem estar alinhados com as
estratégias estabelecidas pela empresa. Assim, segundo Formoso et al. (2002), a GV
tem como principal objetivo fazer com que 0 processo se comunigue com as pessoas

que nele atuam.

Com o passar dos anos, varias empresas além da Toyota vém adotando a GV como
forma de gestdo de seus processos. Por exemplo, a literatura relata aplicaces da GV,
baseadas nos principios da SPE, em setores diversos como assisténcia a saude
(DECKER E STEAD, 2008; LI E JOHNSON, 2015), construgéo civil (FORMOSO,
2002; TEZEL, et al., 2015), transporte (TEZEL, et al., 2016 A) e prestacdo de servicos
(LEITE E VIEIRA, 2015).

Em relacdo a nomenclatura, na literatura o termo transparéncia de processos € usado por
alguns autores (FORMOSO et al., 2002; TEZEL, et al., 2015) como equivalente a GV,
posicdo também adotada neste trabalho. Um motivo para tanto é o fato de que outros
sentidos, além da visdo, podem ser usados para cumprir os objetivos do GV. Contudo,
nessa dissertacdo optou-se pelo termo GV pelo fato de ele ser de uso corrente no meio
profissional, bem como ser o termo mais comum na literatura de SPE (TEZEL et al.,
2016 B).

1.2.  Problema de Pesquisa

O problema de pesquisa dessa dissertacdo caracteriza-se pelo desenvolvimento tacito de
um Framework para gestdo de dispositivos visuais, tendo em vista que, apesar da vasta
aplicacdo pratica da GV, existe uma lacuna cientifica no que tange a formas estruturadas

de aplicacdo e operacdo destes sistemas. Os beneficios da implantacdo da GV tém sido
12



descritos por diversos autores (FORMOSO et al., 2002; PARRY E TURNER, 2006;
KHALFAN et al.,, 2008; MURATA E KATAYAMA, 2011; YONG et al., 2011;
TEZEL et al., 2016 B). Segundo eles, a absorcdo de informacdo das pessoas por meio
visual é mais efetiva do que por outros meios. Assim, a GV melhora a compreenséo
sobre o funcionamento do processo, aumentando a conscientizacdo para eliminacdo de
perdas e possibilitando a comparagdo entre a pratica real e o0s procedimentos
operacionais e padrdes utilizados.

Algumas pesquisas apresentam propostas para o desenvolvimento de dispositivos
visuais, como é o caso de Martins (2006), que sugere a implementacdo desses
dispositivos a fim de simplificar a tomada de decisdo nos ambientes de producéo,
especificamente na indistria metal-mecanica. Esse estudo relaciona os principios da
transparéncia de processos com o0s do design grafico e tem seu foco em como 0s
dispositivos devem ser desenvolvidos para aumentar a percepcdo dos individuos
envolvidos sobre eles. Yong et al. (2011) discutem o uso de dispositivos visuais para
gestdo da seguranga em industrias petroquimicas. Entretanto a discussdo sobre a
importancia da seguranca neste seguimento de industria e o papel da GV neste contexto
se sobrepbem ao desenvolvimento de uma metodologia ou Framework para o
desenvolvimento dos dispositivos. Eppler e Burkhard (2007) tratam da gestdo do
conhecimento através da GV, que propde um Framework conceitual para realizacéo
desta gestdo em organizacdes. Contudo o Framework nédo foi testado empiricamente e
tem énfase na gestdo do conhecimento. Ha também estudos relacionados a avaliagéo de
dispositivos visuais. Por exemplo, Murata e Katayama (2011) desenvolveram um
modelo de avaliacdo de desempenho de sistemas visuais e Jaca et al. (2014) descrevem

a utilizacdo da Gestdo Visual em empresas na Espanha.

Dentre as limitagfes dos trabalhos anteriores, uma delas é a escassez de aplicacfes em
ambientes administrativos. Seddon et al. (2011) defendem que o SPE em ambientes de
servigos e administrativos deve ser tratado de forma diferente do que em ambientes
industriais. Um exemplo de aplicacdo do Lean em uma empresa prestadora de servicos e
por esséncia inteiramente administrativa foi dado por Swank (2003), sobre os excelentes

resultados obtidos com o Lean aplicado a uma seguradora.
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Neste contexto este trabalho tem como objetivo desenvolver uma contribuicdo
metodoldgica (Framework) para gestdo de dispositivos visuais, além de perseguir a
melhoria de um processo administrativo, principalmente no que tange a troca de

informac0es, através da aplicacdo da GV.

1.3.  Questdes e objetivos da pesquisa
1.3.1. Questdo de pesquisa

Com base no contexto e no problema de pesquisa, a principal questdo a ser investigada

nessa pesquisa é enunciada como segue: como gerir dispositivos visuais?

As seguintes questdes secundarias sdo apresentadas: (I) Como operacionalizar
dispositivos visuais para que atinjam os objetivos propostos durante sua concepcao? e

(1) Como avaliar o uso dos dispositivos visuais?

1.3.2. Objetivo Geral

O objetivo principal deste trabalho é propor um Framework para gestdo de dispositivos

visuais.

1.3.3. Objetivos especificos

Com base nos objetivos principais, 0s objetivos secundarios sao:
I.  Identificar principios para implantacao de dispositivos visuais;
Il.  Apresentar modelo de relacionamento entre os principios estabelecidos;

I1l.  Desenvolver critérios para avaliar o uso de dispositivos visuais.

1.4.  Delimitacdes da pesquisa

As seguintes delimitacdes sdo adotadas nesta pesquisa:

I Este trabalho aborda a gestéo a vista sem interagdo com outras préaticas da SPE;

14



I O estudo apresenta o Framework proposto em um ambiente administrativo de
uma empresa do ramo da construgdo civil. O seu uso em outros tipos de

ambientes provavelmente exigira adaptacoes.

I Em funcdo do tempo disponivel para elaboracdo desta Dissertacdo de Mestrado
Académico, no segundo caso aplicado desta dissertagdo, nem todas as etapas do
Framework proposto puderam ser aplicadas a tempo de constar neste

documento.

1.5.  Estrutura da dissertacédo

Para atingir os objetivos propostos, o presente trabalho de conclusdo de mestrado
académico esté estruturado na forma de dissertagdo convencional. Ele é composto por
cinco capitulos, de forma a abordar toda proposicdo do Framework de desenvolvimento

e operacdo de dispositivos visuais, sua aplicacéo e as conclusdes acerca do assunto.

No primeiro capitulo foi tecida uma introducdo ao tema de pesquisa. Inicialmente, o
contexto em que a pesquisa serd conduzida foi apresentado, seguido pelo problema de
pesquisa. Na sequéncia a introducdo também mostrou a questdo de pesquisa, 0S

objetivos gerais e especificos e as delimitagdes do trabalho.

No capitulo dois toda fundamentacdo teodrica sera apresentada. Neste capitulo serdo
apresentados os conceitos de SPE e GV, as principais caracteristicas da GV, seus

principios, beneficios e aplicagoes.

Seguindo, no capitulo trés serd exposto o método de pesquisa e qual a sua classificacao.
Ainda este capitulo apresentara a proposicdo do Framework, como ele é composto e

como foi aplicado.

No capitulo quatro a aplicacdo do modelo proposto seré estudada. Nele, através de duas
aplicacdes do Framework, serdo apresentados os resultados da sua aplicacdo. Ainda

neste capitulo uma analise destes resultados seré tecida.

Para finalizar, no capitulo cinco discussdes e conclusdes sobre a pesquisa serdo tecidas.
Neste capitulo, inicialmente uma avaliacdo do Framework serd realizada, seguida dos
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principios e beneficios alcancados com sua aplicacdo. As principais contribuicdes deste
estudo e uma conclusdo também serdo apresentadas juntamente das delimitagdes do

trabalho e recomendacdes para pesquisas futuras.
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2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. PDCAeSPE

Ao final da década de 30, o norte-americano Walter A. Shewhart, adaptando os
conceitos trazidos por Taylor, propde um modelo de producéo e resolucdo de problema
ciclico, conforme Figura 01. Segundo ele, constituia um processo cientifico dinamico de
aquisicdo de conhecimento. Este modelo transformou o que se conhecia até entdo de
planejamento, pois considerava que os resultados obtidos em uma etapa serviriam para
o planejamento da etapa seguinte, fechando um circulo. Também permitia que as etapas
seguintes fossem aprimoradas pela analise de erros da etapa anterior (SHEWART,
1939).

¢apeciicas,

Figura 01: Ciclo de Shewhart
Fonte: SHEWART, 1939
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Quando introduzido no Japédo por William E. Deming, na década de 50, Kaoru Ishikawa
julgou o método inadequado, pois a inspecdo por si s6 gera uma atitude passiva em
relagdo a possiveis problemas encontrados. Assim, Deming prontamente adaptou o
método para que ao final da inspecdo uma etapa de tomada de acdo fosse incorporada,
transformando o modelo no que se conhece hoje como PDCA (DEMING, 1990),
conforme apresenta a Figura 02.

F 5 T

* Act
* Corrigir

* Plan
* Plansjar

s

* Checlk

* Checar * Fazer

Figura 02: Ciclo PDCA
Fonte: FALCONI, 2004

O significado do PDCA esta associado a quatro palavras em inglés: Plan — Planejar, Do
— Fazer, Check — checar e Act — Agir. Este ciclo € um método de gestdo que objetiva a
melhoria continua nas organiza¢fes (FALCONI, 2004). A fase de Planejamento é a
mais extensa e que deve demandar maior atencdo, pois é nela que a analise da situacdo
sera feita. E nesta etapa que é elaborado o plano de agdo, que conduzira o restante das
atividades do ciclo. Seguindo a sequéncia vem a fase de execuc¢éo do que foi planejado

na etapa anterior. E nesta fase que as agdes so realizadas.

A proxima etapa € a checagem dos resultados atingidos com as acBes tomadas, a
verificacdo dos itens de controle e diagnosticos. Por fim, vem a reflexdo acerca dos
resultados alcangcados. Caso tenham sido positivos, as a¢Oes tomadas devem ser
padronizadas, caso contrrio, é necessario realizar o tratamento dos desvios que
impediram o sucesso do plano, reiniciando assim o ciclo da primeira fase, o
planejamento (DEMING, 1990; FALCONI, 2004). O ciclo PDCA é simples no
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significado e serve de base para as mais diversas ferramentas de gestdo, incluindo o

Sistema de Producdo Enxuta (SPE).

O SPE, por sua vez, saiu do Japao na década de 80 e ganhou visibilidade pelo mundo
através da publicacdo de Womack, Jones e Roos (1992) intitulada “A maquina que
mudou 0 mundo”. Os autores definiram o SPE como uma forma de produgdo cujo
principal objetivo é a eliminacdo de perdas e atividades que ndo agregam valor ao
produto final.

Todo o conceito do SPE foi baseado na eliminacdo total dos desperdicios e ineficiéncias
presentes nos processos (WOMACK e JONES, 1998; SHINGO, 1996A). Assim, o
primeiro passo para implementacdo das melhorias proposta pelo novo sistema produtivo
foi a identificacdo das perdas. Ohno (1988) classificou as perdas dos processos

produtivos em sete, sendo elas:

I Superproducéo: produzir mais do que 0 necessario, ou seja, mais do que se pode

vender ou antes do tempo em que o que foi produzido é de fato necessario.

I Espera: longas filas de produtos esperando processamento, esperando pela
proxima etapa de processamento por um tempo muito grande, muitas vezes

gerando altos estoques intermediarios.

Il Estoque: acumulo de produtos e matérias que ndo estdo no processo e sim em

estoques, seja matéria-prima ou produto acabado.

v Movimentacdo: movimentos desnecessarios por parte dos trabalhadores,

gastando tempo, recursos e desgastes sem a devida agregacédo de valor.

v Transporte: movimentacdo de produtos de um local para outro aumentando o
lead time. Transporte de matérias-primas, produtos em processamento ou

acabados sdo sempre um perda.

VI Processamento: processos, processamentos e controles desnecessarios. Adigédo
de etapas produtivas e niveis de qualidade desnecessarios, que ndo agregam

valor.

VIl  Defeitos: produtos que apresentam algum erro, aqueles que foram processados,

mas ndo podem ser vendidos.
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A eliminacdo das perdas para o SPE tem um objetivo principal: atender as expectativas
dos clientes no que se refere a tempo de entrega, preco de venda e qualidade do produto.
Com isso surgiu a casa da qualidade do SPE (GHINATO, 1996). Esta casa foi criada
com o intuito de ilustrar o objetivo da empresa e os pilares que a sustentam, conforme

apresentado na Figura 03.

Custo
Mais Baixo

Menor CLIENTE Mais Alta

Lead Time qualidade

Just-in-Time ( Jidoka

Fluxo Continuo Sl

Homem/

Seguranca ..
Moral Maguina
Takt Time
Poka-Yoke

Prod. Puxada

Heijunka Operacdes Padronizadas Kaizen

Estabilidade

Figura 03: Casa da qualidade da Toyota
Fonte: GHINATO, 1996
A Figura 03 apresenta todos os fundamentos necessarios para que o objetivo da empresa
e o0 atendimento total das expectativas do cliente sejam alcangados. Primeiramente nota-
se a base da casa. Neste sistema todas as acGes de melhoria ndo serdo sustentadas em
um processo instavel. Assim, para iniciar, 0 primeiro passo € atingir a estabilidade dos
processos. De acordo com Kamada (2010), estabilidade é quando se consegue produzir
de acordo com o planejado. Para o autor, estabilidade depende de uma producdo sobre
controle, garantindo a qualidade esperada, visualizando a demanda do cliente e

utilizando a quantidade de recursos necessaria.

Atingindo uma estabilidade controlavel, os préximos passos ainda na base da Casa da
Toyota sdo Heijunka, ou o nivelamento da producgdo, a troca rdpida de ferramentas
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(TRF) e a gestdo a vista. Heijunka por sua vez € uma das principais ferramentas
aplicadas para estabilizagdo da producéo, ela prevé o nivelamento dos itens produzidos
e suas respectivas variedades em um processo ao longo do tempo. Ele é utilizado
principalmente para prevenir a superproducdo de lotes e garantir o atendimento as
flutuacGes de volume dos produtos (SMALLEY, 2005). Complementando o Heijunka,
estd a TRF, que visa reduzir o tempo de preparacdo de maquinas e equipamentos para
producdo, os setups. Com a TRF implementada é possivel reduzir o lead time e o
tamanho dos lotes (SHINGO, 2000). Por fim, a Ultima ferramenta da base € a gestdo a
vista, que prevé a transparéncia do processo e que os itens de controle do mesmo

estejam de facil acesso e visualizagdo. Este item sera melhor explorado na se¢do 2.2.

Com um objetivo claro e a base bem definida, a Toyota ainda prevé dois pilares para
que o teto seja de fato sustentado pela base da casa: Just-in-time e Jidoka. O primeiro,
Just-in-time, significa comprar, transportar e produzir apenas no momento correto,
quando o produto é de fato requerido. Prevé a diminuigdo méaxima dos estoques e todos
0s custos e perdas dele decorrentes (SHINGO, 1996B). Ja o Jidoka ou, como também é
conhecido, autonomacao, € a automacdo com um toque humano. Baseia-se no principio
de prover a maquinas e equipamentos a capacidade de detectar falhas e anomalias e
interromper a producdo de maneira autdbnoma, evitando que O erro se propague
(GHINATO, 1996). Os demais conceitos descritos nos pilares servem para garantir o

funcionamento do Just-in-time e do Jidoka.

No centro da casa tem-se outro fator de suma importancia dentro do SPE e que faz com
que todas as outras partes da casa se sustentem e trabalhem em conjunto: 0s
funcionérios e sua seguranca moral. O SPE acredita que os funcionarios s6 executaram
suas tarefas com um maximo de desempenho se eles se sentirem seguros em seus
postos. Junto com os colaboradores no centro da casa estd o Kaizen, ou melhoria
continua, que é o que faz com que estes sistemas estejam em constante busca por
melhoria e ndo seja estatico. A jungdo destes dois fatores no centro da casa se da pelo
fato de sé haver melhoria quando existem pessoas, pois sdo elas que analisam, propdem
e julgam ac¢des de melhorias (LIKER e HOSEUS, 2007).

Ressalta-se que o SPE é mais do que um conjunto de técnicas e ferramentas, com
instrugdes de aplicagbes bem estruturadas e rigidas. Ele é uma classificacdo de um

sistema produtivo que trabalha para evitar erros e anomalias e busca sempre a melhoria
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continua. Para este sistema, as ferramentas e técnicas sdo apenas um meio para atingir
um objetivo maior, a satisfacdo total dos clientes. Assim, mente das técnicas utilizadas
para alcangar a produgédo enxuta, uma coisa deve se ter sesmpre em mente, o atendimento
as expectativas dos clientes (WOMACK et al., 1992; GHINATO, 1998).

Observa-se ainda que o SPE foi inicialmente desenvolvido para aplicacdo na industria
automotiva, como o nome inicialmente utilizado ja cita: Sistema Toyota de Producdo,
uma industria altamente mecanizada e com processos produtivos bem definidos
(WOMACK et al., 1992). No entanto, com o passar do tempo, viu-se a necessidade de
otimizar e melhorar também os processos administrativos que, por mais que ndo
agreguem valor diretamente ao produto, sdo necessarios para existéncia de uma
organizacdo (TAPPING e SHUKER, 2010).

Dessa forma, embora a constante busca pela melhoria continua e a implantacdo do SPE
sejam essenciais em ambientes fabris, ndo deixam de ser importantes acdes de melhoria
com enfoque em &reas administrativas. A filosofia SPE tem uma abordagem bastante
ampla, uma vez que visa aumentar a flexibilidade e qualidade em todos os processos e
produtos, assim ndo se restringe apenas a ambientes de manufatura. Este conceito
aplica-se através de um conjunto de ferramentas que visam tornar a organizagdo mais
competitiva, eliminando tudo que pode ser considerado perda mesmo em escritorios
(TAPPING e SHUKER, 2010). Ent&o surgiu o que hoje é conhecido como Lean Office,
que para Chiarini (2012) é: um sistema de gestdo que visa a eliminacdo de todas as
perdas e a melhoria nos processos de escritorio. Nota-se a semelhanga com a definigéo
do SPE em sua forma original, pois segundo Liker (2005), é um sistema de producédo
em que a empresa esta continuamente focada em eliminar os desperdicios, e as pessoas

estdo sempre envolvidas em melhorar o processo.

Tradicionalmente, a gestdo foca a melhoria primeiramente nos sistemas de manufatura,
visto que as possibilidades de sucesso e de alcangar as melhorias pretendidas séo
maiores. Lago et al. (2008) coloca as principais dificuldades que se encontram em
ambientes administrativos e as cita como justificativa para que muitas vezes elas fiqguem
em segundo plano em trabalhos de melhoria: (1) dificuldade de medicdo de lead time,
pois 0s processos podem ser muito variaveis; (11) analise de custos ndo pode ser baseada
no trabalho direto, pois muitas vezes nao é possivel estimar a qual produto da empresa
se refere alguma atividade feita no escritorio; (111) falta de sensibilizacéo e resultados
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claros sobre os beneficios da reducéo de lead time em ambientes administrativos; e (1V)

desconhecimento da aplicagdo de técnicas do SPE em ambientes administrativos.

No entanto, Chen e Cox (2012) e Chiarini (2012) colocam que, apesar das dificuldades,
0 SPE pode ser implementado em ambientes administrativos sem perder sua esséncia,
apenas com algumas adaptacfes. As sete perdas identificadas por Ohno, por exemplo,

podem ser aplicadas em ambientes administrativos sem perda de seu significado:

I Superproducéo: excesso de informagfes circulando entre os setores, relatorios e

indicadores além do necessario;

] Espera: e-mails aguardando para serem lidos, pessoas esperando para utilizar a
impressora, relatorios e memorandos acumulando em longas pilhas aguardando

serem despachados;

I Estoque: informacdo, relatorio ou indicadores prontos muito antes do tempo,
aguardando para serem utilizados, sistemas com informacdes em demasia e

presentes no momento errado;

v Movimentacdo: movimentos desnecessarios por parte dos trabalhadores,
arquivos mal posicionados, pessoas que compartilham 0s mesmo recursos,

posicionadas longe uma da outra;

\Y/ Transporte: servidores lentos, longos tempos de espera para recebimento de uma
informacdo que ja esta pronta.

VI Processamento: informagdes circulando por um maior numero de pessoas do que

0 Necessario;

VIl  Defeitos: informagdes transmitidas erradas para qualquer um dos clientes

internos ou externos e retrabalhos.

Chiarini (2012) discute a aplicagdo do Mapeamento da Cadeia de Valor (VSM) em
areas administrativas. Segundo a autora, assim como na manufatura, esta ferramenta
pode auxiliar a identificar onde estdo as principais perdas do processo. Também
argumenta sobre outra ferramenta que pode auxiliar a identificar perdas nas areas
administrativas: o SIPOC (Suppliers, Input, Processes, Output and Customer), em
portugués: Fornecedores, Entradas, Processos, Saidas e Clientes. Para ela esta

ferramenta, que apesar de ser originaria do seis sigma, pode auxiliar na identificacéo e
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definicdo de todas as demandas dos clientes antes de iniciar o VSM. Assim, estas
ferramentas primeiramente desenvolvidas para utilizagdo na manufatura podem e devem

ser aplicadas em escritdrios para aumentar a eficiéncia dos processos.

2.2. Gestdo a Vista
2.2.1. Definigdes e objetivos

Uma das ferramentas base da casa da qualidade apresentada na Figura 03 € a gestdo a
vista (GV). Para Womack e Jones (1996), um dos aspectos fundamentais do SPE é que
qualquer pessoa envolvida em um processo deve ser capaz de enxergar e rapidamente
entender os diferentes aspectos das atividades executadas e o seu andamento, seja qual
for o status. Isso, segundo os autores, faz com que 0 processo seja transparente, permite
feedback constante e imediato e facilita a identificacdo das perdas no processo. As
primeiras definicbes e mecanismos de GV surgiram na década de 50, na Toyota no
Japdo. Inicialmente as ferramentas de GV kanban e andon foram introduzidas pela

Toyota, mas logo surgiram inciativas como o programa 5S e poka-yokes (OHNO 1988).

Existem diversas definicOes para GV. Tezel et al. (2016 B) definem GV como uma
estratégia de manufatura que enfatiza a comunicagéo visual e é realizada por meio de
diferentes ferramentas e controles visuais. Formoso et al. (2002) descrevem GV como a
habilidade que o processo tem de se comunicar com quem nele atua. Para Ho e CICMIL
(1996), GV ¢é uma abordagem de comunicacdo simples e atrativa, realizada através de
diferentes dispositivos como quadros, luzes e cartdes. Ja Tomkins e Smith (1998)
enfatizam que a GV tem como papel transmitir para todos os funcionarios as dire¢des
estratégicas da empresa, resultados e iniciativas de melhorias de forma visual, para que

todos consigam acessar e entender facilmente.

Nos dias atuais, dispositivos visuais estdo em praticamente todos os lugares seja para
informar, guiar ou instruir sobre alguma rotina ou regra (PARRY E TURNER, 2006).
As formas de comunicacdo ndo verbal séo reconhecidas por sua facilidade de transmitir
e de o receptor guardar a informacao, principalmente porque trabalha com a cognicéo e
a memoria (JACA et al., 2014). Assim, € notdria a razdo pela escolha de varias
empresas em trabalhar com dispositivos visuais, por vezes compostos por avisos,
conforme Figura 04, para comunicagdo com seus funcionarios.
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Fonte: Integra solugdes visuais, 2014.

Quanto ao objetivo principal da GV, para Greif (1991) é substituir o controle
operacional tradicional, realizado pelas liderancas, pela autonomia e a possibilidade do
funcionario controlar a propria atividade. Avisos e sinais deixam clara a mensagem a ser
transmitida e as regras a serem respeitadas, sem necessidade da orientacdo constante de
uma lideranca (BILALIS, 2002). Greif (1991) e Jaca et al. (2014) colocam que o
objetivo é transformar o local de trabalho em uma fonte de conhecimento, onde todos o0s
funcionarios tenham livre acesso as informacgdes e ao conhecimento que circunda o

processo.

Bilalis (2002) menciona que os melhores recursos visuais incluem graficos, fotos,
esquemas, simbolos e identificacbes de cores, além de sinais luminosos ou sonoros que
podem auxiliar na compreensdo da informacao transmitida. Assim, Galsworth (2005)
prop6s uma classificacdo geral das ferramentas de GV que sdo apresentadas na Tabela
01.
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Tabela 01: Classificacédo das ferramentas de GV

CLASSIFICACAO

RESUMO

EXEMPLO

Transmissao de

informacéo

Quadros de avisos, murais,
instrugBes de trabalho junto
as maquinas e equipamentos,
Kanban, enfim, ferramentas
gue tenham como finalidade

repassar informacao.

Figura 05: displays de informacé&o
Fonte: KOKUDAI, 2015

Sinalizagéo

Cartazes, placas, avisos
sonoros e luminosos,
ferramentas que visam
sinalizar alguma situacéo seja
de risco ou de atencdo, como
0 Andon.

Figura 06: Sinal luminoso

Fonte: Citisystemsn, 2016

De respostas

controladas

Ferramentas nas quais as
respostas obtidas dos
funcionarios que as utilizam
nao costumam fugir do
esperado, como é o caso dos
guadros com descri¢do das
atividades e prazo em que
devem ser realizadas.

Figura 07: Quadro de tarefas e prazos
Fonte: KOKUDAI, 2015

De respostas garantidas

Ferramentas como o poka-
yoke, em que a resposta
obtida pode ser apenas a
desejada e o resultado a ser

atingido é garantido.

t .

t .

Figura 08: Exemplo de poka-Yoke
Fonte: KOKUDAI, 2015

Fonte: adaptado de Galsworth (2005).
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Segundo a autora, a maioria das ferramentas de GV pode ser enquadrada dentro desta
classificacdo, que segundo Tezel et al. (2016 B) pode ir muito além de ferramentas para
gestdo operacional e passar a integrar todo o gerenciamento de informacdes da empresa,
sejam elas fisicas ou eletrénicas. Assim esta classificacdo se faz necessaria para
esclarecer para a organizacdo que adota a GV qual o tipo de ferramenta que sera
utilizada, quais os resultados esperados e em que nivel a GV sera considerada dentro da
empresa (GALSWOTH, 2005).

2.2.2. Principios da GV

Para Tezel et al. (2016 B) a Gestdo a Vista apresenta algumas caracteristicas
especificas: (1) os dispositivos visuais sdo criados para estabelecer campos nos quais 0s
funcionarios podem livremente utilizar as informacbes a medida que acharem
necessario; (I1) a necessidade de informacdo é determinada com antecedéncia, ou seja,
antes de ser criado o dispositivo, para evitar a deficiéncia de informacédo; (Ill) a
disposicdo da informacdo é um elemento do processo, estd integrada a ele (espaco,
maquina, componentes, etc.), ou seja, a informacao esta no ambiente de trabalho onde
ela é de fato necessaria; (IV) a informacBes exposta é simples e praticamente nédo

apresenta textos.

Greif (1991) coloca outras duas caracteristicas dos dispositivos visuais: devem ser
faceis de alcancar (interagir) e faceis de ver (enxergar e entender). Neste contexto, 0 uso
de controles extensos e complexos é desencorajado e abre espago para uma
comunicagdo visual simples e objetiva. Bilalis (2002) menciona que os melhores
recursos visuais incluem gréaficos, fotos, esquemas, simbolos e identificagdes de cores,
também sinais luminosos ou sonoros podem auxiliar na compreensdo da informacéo

transmitida.

Assim, orientado pelas caracteristicas supracitadas, é possivel estabelecer alguns
principios para as ferramentas de GV que sdo colocados por alguns dos principais

autores do campo da GV, conforme apresentado na Tabela 02.
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Tabela 02: Principios da GV

Concepcgéao /

Principio Descricéo o Autores
Utilizacao
A informacédo a ser transmitida deve estar Ohno, 1988; Greif,
clara tanto para quem a for transmitir quanto . 1991; Ghinato, 1996;
Mensagem o Concepcgao e o
) ) para quem a receber. Seu significado deve | Bilalis et al., 2002;
inequivoca o N Utilizacao
ser Unico e ela ndo deve permitir Galsworth, 2005; Tezel
interpretacdo contraria ao seu significado; et al., 2016 B
O resultado esperado deve estar claro na
informacéao transmitida, bem como a .
o Ohno, 1988; Greif,
possibilidade de acompanhamento do .
] o ~ 1991; Ghinato, 1996;
Previsto X resultado atingido, de forma que qualquer |Concepcéo e o
. . ] N Bilalis et al., 2002;
realizado funcionario possa comparar o previsto com |Utilizacao

o realizado. Isso significa que os
dispositivos de GV aumentam a autonomia

dos funcionarios e proporcionam feedback;

Galsworth, 2005; Tezel
et al.,, 2016 B

Exp0Oe somente

Os dispositivos visuais ndo devem ser
utilizados para expor qualquer tipo de aviso
gue empresa ache necessario repassar. O

objetivo da ferramenta é expor somente a

Concepcao e

Ohno, 1988; Greif,
1991; Ghinato, 1996;

o0 essencial ) . o ) Utilizacao Galsworth, 2005; Tezel
informacao que o funcionério ir4 precisar e
et al., 2016 B
No momento correto, Sem excessos e
acumulos.
Excessos de avisos, cartazes, luzes e
demais sinais é desencorajado por esta
ferramenta. A poluicéo visual prejudica a
) . _ |absorcéo da informagcéo principal, por isso Ohno, 1988; Ghinato,
Livre de poluicao . ] N . L
sual deve ser evitada. Os dispositivos ndo Utilizacao 1996; Galsworth, 2005;
visua
devem se acumular, o local de exposicao da Tezel et al., 2016 B
informacéo deve ser limpo e permitir o
contato do funcionario com a informacéo
que de fato é necessaria.
Os dispositivos visuais devem permitir que Ohno, 1988; Greif,
Interpretacdo  |qualquer funcionario interprete o exposto. A 1991; Ghinato, 1996;

rapida e clara

informacéo deve estar colocada de forma

gue todos tenham acesso e entendam o

Utilizacao

Bilalis et al., 2002;

Galsworth, 2005; Tezel
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qgue ela quer dizer;

et al.,, 2016 B

Participacdo dos

Os usuarios que irdo utilizar os dispositivos

devem participar da sua concepcédo para

Galsworth, 2005; Greif,

usuarios na . N ) N o Concepcao 1991; Tezel et al., 2016
. gue o dispositivo seja pratico e aplicavel
concepcao ) ) B
para o seu dia a dia.
Enfase na Devem prever acdes baseada nas
L _ . _ e Ohno, 1988; Beynon-
exposicdo de informacdes disponiveis de forma que . _
) . Concepcao Davies e Lederman,
informacdes ataquem o problema antes que resultados 017
proativas. indesejados ocorram. '
Os dispositivos devem permitir que sua
funcionalidade seja verificada por qualquer . .
] o Concepcao e Beynon-Davies e
Affordance um, mesmo sem explicagédo inicial. Devem o
. Utilizacao Lederman, 2017.
fazer parte do ambiente de tal forma que se
incorporem logicamente a ele.
Deve expor As informacdes e resultados expostos
resultados do devem ser sempre pensados para o grupo, (Concepcao Greif, 1991

grupo

sem individualizar.

N&o deve ser
usada para
coagir

funcionarios

A GV é uma ferramenta participativa e de
forma alguma deve impor padrdes
cegamente e punir os funciondrios que nao

os utilizarem.

Concepcao e

Utilizacao

Bernstein, 2012.

Fonte: elaborado pelo autor.

Conforme Tabela 02 nota-se que existe um consenso em se tratando dos principios que
guiam o desenvolvimento da GV. Estes autores concordam que 0s principios séo
simples em conceito, mas essenciais para 0 melhor aproveitamento da ferramenta.
Percebe-se também que mesmo com o passar dos anos 0s principios norteadores para 0
estabelecimento de dispositivos visuais ainda sdo 0s mesmos. Importante colocar
também que, conforme Bernstein (2012), os dispositivos visuais devem ser utilizados
para facilitar a gestdo operacional e de forma alguma para coagir funcionarios. A
exposicdo da informacdo deve ser sempre proativa e ndo punitiva, ou seja, deve permitir
que o funcionéario tome decisdes sobre o processo a fim de evitar problemas futuros e
ndo deixar que estes problemas venham a ser fonte de punicdo futura para ele
(BEYNON-DAVIES E LEDERMAN, 2017).
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2.2.3. Aplicac0es e beneficios

Tipicamente as aplicagdes da GV incluem ferramentas do SPE como: andon, displays,
poka-yoke, 5S, VSM, Kanban (OHNO, 1988; HIRANO, 1995; BILALIS et al, 2002;
TEZEL et al., 2016 B). Essas ferramentas, que podem ter objetivos especificos
diferentes, partem de alguns dos principios da GV para sua concepc¢do (JACA, et al.
2013). Por exemplo, o andon, que tem com objetivo sinalizar a produtividade ou falhas
no processo faz isso por meio de quadros com sinais visuais e/ou sistemas sonoros,
caracteristicas estas de dispositivos de GV (KEMMER et al., 2006). A Figura 09 ilustra

algumas aplicacdes do andon que vém ao encontro dos principios da GV.
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Figura 09: Exemplos de andon

Fonte: Citisystemsn, 2016.
A Figura 09 apresenta exemplos de andon, que conforme definido por Kemmer et al.
(2006) é uma forma de GV dentro das linhas de producédo. Os dispositivos andon devem
ser visiveis para todos os funcionarios e permitir que qualquer um que o olhe entenda de

Imediato a situagdo da linha em questdo. Os andons de sinais sonoros e/ou luminosos
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sdo normalmente acionados quando algum problema ou falha é identificado, ou ainda
quando ajuda é requisitada na linha de producdo (KEMMER et al., 2006).

Outro exemplo de aplicagéo da GV pode ser apreciado na Figura 10, onde as instru¢oes
de trabalho ficam expostas junto ao posto de trabalho. O objetivo desta exposicdo é
permitir o0 acesso a informacdo onde ela é de fato necessaria e possibilitar ao operador
que a consulte tantas vezes quanto for necessario e no momento em que ele precisar
(GALSWORTH, 1997).

Figura 10: Instrucéo de trabalho ao lado do posto onde ela é necesséria
Fonte: KOKUDAI, 2015

A situacdo identificada na Figura 10, também fornece maior autonomia aos
funcionarios, pois é possivel que eles sanem suas ddvidas por conta propria e continuem
suas atividades sem necessidade de auxilio da lideranca (GREIF, 1991). Os quadros de
acompanhamento das atividades do dia-a-dia também sdo exemplos de aplicacdo da
GV, como ilustrado na Figura 11.
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Figura 11: Quadro de acompanhamento de servicos
Fonte: KOKUDAI, 2015

O exemplo mostrado na Figura 11 é um quadro de acompanhamento das atividades do
dia a dia de um setor. O quadro expde a meta do setor e como cada funcionario esta em
relacdo a ela. Ele esta disponivel e é acessivel a todos, além de ser facil de compreender
e utilizar, obedecendo aos principios da GV ilustrado na se¢do anterior. O kanban por
sua vez, é um dos exemplos mais populares da GV e pode ser visto no exemplo trazido

na Figura 12.

Figura 12: Quadro kanban
Fonte: KOKUDAI, 2015

O kanban, exemplificado na Figura 12, traz consigo também caracteristicas e principios

da GV e mostra mais uma de suas aplicacfes. Através dos cartdes os funcionarios
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conseguem programar o que produzirdo e em qual quantidade, sem erros e livre de

interpretacdes equivocadas (OHNO, 1988).

Entre os beneficios da GV estd a melhora na transparéncia de uma organizagédo frente a
seus funcionarios. A GV possibilita que experiéncias, expertises e conhecimentos sejam
disseminados na organizacdo em maior quantidade e em melhor qualidade, melhorando
o0 entendimento dos processos por parte de todos os funcionarios (SPEAR E BOWEN,
1999). Outro ponto positivo da GV € o fato de ela permitir acesso a informagoes de
qualidade em tempo real, facilitando o controle operacional (BERNSTEIN, 2012). Parry
e Turner (2006) salientam também que a GV no SPE ¢ utilizada como forma de motivar
os funcionarios a adotarem comportamentos que melhorem a produtividade, uma vez
que as metas sdo claras, facilmente identificveis e os resultados estdo expostos para
todos. A Tabela 03 expde alguns dos principias beneficios trazidos pela GV e 0s

autores que 0s citam.

Tabela 03: Beneficios da GV

REFERENCIAS Tezel et | Formoso | ¢ oi¢ | Galsworth, | - 291 € | jacaet
al., 2016 et al., Davidson,
: B 2002 1991 2005 2013 al., 2014
BENEFICIOS
Torna os erros visiveis X X X X X X
Fornece maior agt_onomla X X X X X X
aos funcionarios
Fauhtaacoordenagao da X X X X
equipe
Melhora as atividades de X X
PCP
Facilita o controle gerencial X X X X
Simplifica ap~I|cagao de X X X
padrdes
Melhora as condicfes de X X X X
trabalho
Criauma zona de
aprendizagem X X X X X
organizacional

Fonte: elaborado pelo autor.
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A Tabela 03 salienta que os autores supracitados concordam que a GV torna 0s erros
visiveis, assim, a identificacdo e correcdo do problema fica mais fécil de ser atingida,
pois todos conseguem visualizar o problema. Esta visualizagdo também permite que 0s
funcionarios aprendam com os erros alheios, pois outro dos beneficios da GV também
citado na Tabela 03 € a zona de aprendizagem organizacional trazida por ela. Outro
fator un&nime entre os autores citados € a maior autonomia dada aos funcionarios

através da GV, que gera maior satisfacdo e envolvimento dos funcionarios.

No entanto, uma ressalva pode ser feita quanto aos beneficios e aplicagdes da GV.
Bernstein (2012) traz que, apesar de todos os beneficios promovidos pela GV, existe um
limite ténue entre a transparéncia dos processos e a privacidade dos funcionarios. Em
seu estudo o autor demostra que a observacdo constante de funcionarios diminui sua
produtividade, em decorréncia da perda de privacidade e das distragcdes provocadas pela
observacao, pois os funcionarios passam a prestar mais atencdo em quem os observa do
que em como estdo realizando sua atividade. Ele coloca também que a privacidade é
importante, pois auxilia no aumento da produtividade e promove ac¢bes de melhoria
continua, pois os funcionarios ndo se sentem vigiados e tendem a promover pequenos
experimentos que podem resultar em melhorias. Esta visdo traz a tona uma preocupagéo
maior para a GV, pois quem a desenvolve deve atentar para que os dispositivos nao
prejudiquem a privacidade dos funcionarios e exponham informacgdes focadas nos

resultados do grupo de trabalho, conforme exposto na Tabela 02.
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3. METODO DE PESQUISA

3.1.  Estratégia de Pesquisa

A estratégia de pesquisa escolhida foi a Design Science Research (DSR), utilizando a
definicdo e os critérios estabelecidos por Holmstrom et al. (2009). O estudo trata do
desenvolvimento de um Framework para gestdo de dispositivos visuais, o qual foi

empiricamente testado em ambientes administrativos.

Segundo Holmstrom et al. (2009), a aplicacdo da DSR engloba o desenvolvimento de
um artefato inovador para resolver um problema pratico e a0 mesmo tempo construir
conhecimento cientifico. March e Smith (1995) e Saurin et al. (2014) citam cinco saidas
tipicas que se objetiva alcancar com a aplicacdo da DSR: (I) constructos, que sdo 0s
principios da GV; (11) modelo, que é a relacdo entre os constructos; (I111) método, qual o
plano para trabalhar com os constructos de forma que o objetivo final seja atingido; (1V)
aplicacdo, a operacionalizacdo do modelo; e (V) proposi¢do de teoria, com base no

modelo desenvolvido.

Assim, nesta dissertacéo, o artefato desenvolvido refere-se ao Framework proposto para
gue as empresas gerenciem seus dispositivos visuais. O modelo sera apresentado por
meio de mapa conceitual, relacionando cada um dos principios da GV. O método
utilizado é o Framework em si, que sera aplicada em dois estudos de caso. Quanto a

contribuicdo tedrica, ela se refere ao Framework, que engloba ndo s6 o
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desenvolvimento, mas também a operacdo do dispositivo visual e que poderd ser

utilizada em pesquisas e estudos futuros.

O estudo prético foi conduzido em uma empresa do ramo da construcao civil pesada,
localizada no sul do Brasil e com cerca de 800 funcionarios préprios, mais uma vasta
gama de funcionarios e servigos terceirizados. A empresa em questdo trabalha com
obras rodoviarias e conta com sete unidades dosadoras de concreto e trés britagens
espalhadas por todo o Estado do Rio Grande do Sul. Esta empresa foi escolhida devido
aos seguintes fatores: (I) a necessidade de frequentes trocas de informacdes entre as
diferentes unidades e areas administrativas, devido a natureza dos processos produtivos
e as grandes distancias fisicas entre as mesmas; (Il) pelo fato de trabalhar com trés
frentes de negdcio, obras rodoviarias, concreto e britagens, 0s processos administrativos
acabam sendo complexos, pois todas as frentes utilizam a mesma estrutura
administrativa e, por vezes, os mesmos funcionarios atendem a mais de um negdcio;
(1) a empresa necessita de auxilio para organizar seus processos administrativos, visto
gue 0s custos com estes processos (compras, Tl, contabil, fiscal, financeiro e técnico-

administrativo) representam aproximadamente 11% em relacdo ao seu faturamento;

3.2.  Framework para gestao de dispositivos visuais
3.2.1. Concepcéo

O desenvolvimento do Framework deu-se por meio de um processo criativo que teve
como premissas basicas o ciclo PDCA e os principios da GV. Tal processo criativo
contou com a autora desta dissertagéo, seu orientador e os grupos de trabalho formados
para aplicacdo do Framework, os quais serdo citados na se¢éo 3.2.1. Por ter como base o
PDCA, o Framework pode ser dividido segundo as quatro fases desse ciclo:
Planejamento, Operagdo, Checagem e Ag&o. Por sua vez, as quatro grandes fases foram
divididas em nove etapas, conforme Tabela 04.

36



Tabela 04: Etapas do Framework

P

Planejamento

FASE

D

Operacéao

C

Checagem

1 — Selecionar o sistema

alvo

> T > 4 m

5 - Implantar os

dispositivos visuais;

6 - Realizar
acompanhamento e
monitoramento da
utilizacdo dos

dispositivos visuais;

8 - Realizar
melhorias no
dispositivo, com

base na etapa 7

2 - Mapear o processo;

7 - Realizar reunido

9 - Anualmente
revisar 0os

dispositivos visuais

dispositivos visuais

XXX para avaliacdo do com base no plano
dispositivo implantado |operacional da

empresa para aquele
ano.

3 - Projetar os

dispositivos visuais; X X X

4 — Criar rotina de

acompanhamento dos XXX XXX XXX

Fonte: elaborado pelo autor.

O Framework possui 9 etapas e cada uma delas corresponde a um conjunto de

atividades que combinadas visam garantir a gestdo de dispositivos visuais. Para sua

aplicacdo, ferramentas ndo sdo preestabelecidas para cada uma das etapas. A selecéo

destas fica a critério de quem estiver aplicando o Framework, mas deve ser escolhida de

forma que melhor atenda a necessidade da conducdo e continuidade das etapas. Esta

continuidade por vez deve ser seguida conforme a ordem estabelecida pelo Framework,

sem pular etapas, pois cada uma foi pensada de forma a se atingir o resultado esperado

no final. Para melhor ilustrar o Framework, uma associacdo ao ciclo PDCA foi

elaborada e € apresentada na Figura 13.
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9

Anualmente revisar 0s
dispositivos visuais com base
no plano operacional da
empresa para aquele ano.

1
8 Selecionar o

Realizar melhorias nos sistema alvo
dispositivos com base na etapa 7

2

Mapear 0 processo

7

Realizar reunido para avaliacéo dos
dispositivos implantado

3

Projetar os
dispositivos visuais

6
Realizar acompanhamento e
monitoramento da utilizacdo 4
dos dispositivos visuais Criar rotina de
acompanhamento dos
dispositivos visuais

5

Implantar os
dispositivos visuais

Figura 13: Etapas do framework e associacdo com o ciclo PDCA

Fonte: elaborada pelo autor.

Através da Figura 13 as etapas do Framework podem facilmente ser associadas as
etapas do ciclo PDCA. Como de costume para este ciclo e conforme citado na se¢édo 2.1,
a fase de planejamento (vermelha) é a que toma maior tempo. Esta fase é crucial para
que as demais sigam dentro de um planejamento controlado e conforme o esperado. A
fase de operacdo (amarela), apesar de ser aparentemente a menor, deve ser aplicada com
cautela, pois a implantacdo dos dispositivos visuais desenvolvidos se dara nesta etapa, e
qualquer desvio durante a implantacdo pode desacreditar o dispositivo desenvolvido e
prejudicar o atingimento dos resultados esperados. A fase de checagem (verde) trata
basicamente da garantia de utilizacdo do dispositivo implantado, da avaliacdo de
aderéncia dos participantes do processo ao dispositivo e da avaliagdo dos mesmos em
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relacdo a este dispositivo. Por fim a fase de acdo (azul) conclui o processo de aplicacao
do Framework implantando melhorias identificadas e alinhando os dispositivos visuais

com o0s objetivos da empresa.

3.2.2. Aplicacdo do Framework desenvolvido
3.2.2.1.  Fase de planejamento

Foram conduzidas duas aplicacGes praticas dentro da mesma empresa, para testar o
Framework proposto. Como estes dois casos ndo tém ligacdo direta e seus dispositivos
visuais sdo independentes entre si, eles sdo apresentados em separados e denominados
como gestdo da qualidade (GQ) e faturamento (FAT). Estas denominacGes se devem a
forma como a empresa, foco deste estudo, nomeia os fluxos em que os dispositivos
visuais foram implantados. O objetivo das duas aplicacGes é avaliar a eficiéncia do
Framework proposto. A seguir as 9 etapas do Framework serdo apresentadas, uma a

uma aplicada a cada uma dos dois fluxos estudados.
Etapa 1: Selecdo do sistema alvo

Gestdo da Qualidade: Na empresa foco deste estudo, ha um setor chamado Qualidade.
Este setor tem como principais atividades: a coordenacgédo dos trabalhos de melhorias
dentro da empresa, mapeamento de processos, gestdo do Programa 5S e auditorias de
qualidade em todas as unidades. Devido a natureza das funcbes exercidas, o setor de
Qualidade deveria ter processos eficientes e eficazes, que fossem referéncia para as
demais areas da empresa. No entanto, esse setor tinha problemas notérios, néo
realizando auditorias no prazo estabelecido e possuindo inimeros mapeamentos de
processos iniciados e ndo finalizados. Como a empresa, na qual este estudo foi
conduzido, tem como um dos principais diferenciais de mercado a qualidade de seus
produtos e servigos e preza muito por este reconhecimento, para ela o setor de
Qualidade é importantissimo para controlar a qualidade dos seus processos e deve ser
referéncia de organizacdo para empresa. Entdo, como primeiro passo da implantacdo do
Framework proposto nesta dissertagdo, optou-se por aplica-la neste setor organizando

seus processos com dispositivos visuais.

Tendo o sistema selecionado, 0 préximo passo foi a selecdo da equipe de trabalho. Por
ser pequeno e contar apenas com trés colaboradores, uma coordenadora e duas
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assistentes de qualidade, optou-se por envolver toda a equipe neste trabalho para que o
dispositivo a ser desenvolvido atenda a todos do setor. O trabalho foi coordenado pela
Coordenadora de Qualidade, autora desta dissertagdo. Assim, com o grupo de trabalho
formado, uma reunido inicial foi conduzida para esclarecer o objetivo e os passos do
trabalho.

Faturamento: A empresa estudada foi uma das muitas que sofreram com a crise
econdmica que atingiu a Brasil no final de 2015 e inicio de 2016, a qual afetou
fortemente o ramo da construcao civil. Entdo, para selecdo do segundo sistema alvo, foi
considerada a principal diretriz da empresa no momento, qual seja o aumento do
faturamento e a diminuicdo de custos. Isso estd em consondncia com o principal
objetivo da empresa no longo prazo: se reestabelecer como uma empresa sustentavel e
referéncia de qualidade em seus negdcios de atuacdo. A participacdo da alta geréncia foi
de extrema importancia na selecdo do sistema alvo, para que o trabalho estivesse de
acordo com o objetivo da empresa. Optou-se, entdo, por trabalhar especificamente com
o faturamento das unidades que fornecem concreto usinado em central. Essa opgéo se
deve a elevacéo do indice de inadimpléncia, que até o ano de 2014 girava em torno de 3
a 4% e apo6s 2015 vem sendo superior a 8%, considerando o faturamento total das

unidades fornecedoras de concreto.

Outro ponto que levou a selecdo deste processo foi a dificuldade que a empresa encontra
para cobrar estes valores pendentes (inadimplentes), tendo em vista os cadastros
incompletos dos clientes e contratos com nomes e assinaturas impossiveis de serem
identificados. Além disso, a empresa enfrenta processos judiciais de alguns clientes que,
além de ndo pagar, agem de ma-fé e acionam a empresa judicialmente cobrando danos
morais. 1sso ocorre porque, ao nao receber algum valor devido, a empresa aciona o
cartorio e o SPC. No entanto, devido a cadastros incompletos e incoeréncia de
informagdes no preenchimento de pedidos e contratos, os clientes além de néo
desembolsar o valor da compra, ainda acionam a empresa por danos morais ou cobranga
indevida. 1sso onera a empresa, que além de entregar o produto de graca, perde 0s

valores de processos de danos morais ganhos pelos clientes.

Selecionado o sistema FAT, a proxima acdo, ainda na Etapa 1, foi a selecdo da

respectiva equipe de trabalho. Por ser um fluxo que ultrapassa as barreiras dos setores
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dentro da organizacéo, esta equipe deve ser multifuncional e multissetorial para garantir
que diferentes visdes acerca do processo sejam consideradas. Assim, a equipe principal
foi formada pela coordenadora de qualidade, autora dessa dissertacdo e coordenadora do
grupo de trabalho, uma assistente de qualidade, o gerente financeiro, dois analistas
financeiros, o coordenador de Contabilidade, o Gerente comercial e dois representantes
comerciais, 0s quais sdo os principais interessados com a melhoria deste processo, pois
atuam diretamente nele. O gerente de Tecnologia da Informacgdo (TI) também foi
envolvido, visto seu conhecimento acerca de como o processo funciona dentro dos
sistemas eletrénicos da empresa. Desta forma todos os setores que participam em algum

momento deste processo foram envolvidos.

Com o processo selecionado e o grupo de trabalho montado, foi realizada uma reunido
inicial com todos os envolvidos. Os objetivos desta reunido foram: (1) esclarecer o
principal objetivo do trabalho; (I1) estabelecer o escopo do trabalho; e (111) estabelecer

um cronograma de atividades.
Etapa 2. Mapear o0 processo

Gestédo da Qualidade: Seguindo o Framework proposto o préximo passo foi mapear 0s
processos que envolvem o setor de qualidade a fim de identificar lacunas nas quais 0s
dispositivos visuais possam suprir a necessidade de informacdes. Foi utilizado um
fluxograma simples, elaborado pela Coordenadora de Qualidade, responsavel por esta

etapa, para expor as atividades do setor e identificar as principais dificuldades.

Com o fluxo desenhado reuniu-se o grupo de trabalho para discussdo das informacdes
levantadas e notou-se que as variabilidades e dificuldades do setor estavam
principalmente no compartilhamento de informacgdes, com informacbes mal
compartilhadas ou compartilhadas de modo inconsistente. Entdo se passou para etapa 3,
pois se julgou que os dispositivos visuais contribuiriam para resolver o problema

levantado.

Faturamento: Esta etapa, neste sistema, foi realizada pela coordenadora de qualidade
com o apoio da assistente de qualidade, que se responsabilizaram pela elaboracdo dos
fluxogramas e mapas de processos. Primeiramente, foi elaborado o fluxograma

interfuncional, que possibilitou observar como a interacdo ocorre entre o faturamento e
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0s demais setores da empresa, assim como identificar quem é responsavel por cada
etapa e qual a sequéncia das atividades. No entanto, por se tratar de um processo mais
complexo do que o anterior, pois envolve interacdo entre diferentes setores, localizados
em filiais diferentes, foi necessario aplicar outra ferramenta para complementar as
informacdes obtidas. Entdo duas outras ferramentas foram utilizadas: (I) o SIPOC
(Supplier — fornecedor, Input — entrada, Process — processo, Output — saida e Customer
— cliente), baseando-se nas defini¢des estabelecidas por Muralidharan (2015), a fim de
garantir que todos os fornecedores, clientes, entradas e saidas fossem consideradas na
elaboracdo dos dispositivos visuais; e (I1) o Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV),
baseado nas defini¢cbes de Rother e Shook (2003), para verificar as etapas agregadoras
de valor do fluxo trabalhado. Salienta-se aqui que o Framework ndo prevé uma
ferramenta especifica a ser utilizada para execucdo dos mapeamentos. O objetivo com o
mapeamento € verificar onde os dispositivos visuais podem contribuir para melhor o

jprocesso.

Com os mapas atuais do fluxo trabalhado concluidos, o grupo de trabalho foi mais uma
vez reunido para discussdo dos dados levantados. Nesta ocasido, os mapas foram
apresentados e as discussdes acerca das melhorias do processo foram iniciadas. Notou-
se que o fluxo em questdo apresentava uma variabilidade muito elevada, uma vez que 0s
resultados esperados de cada cliente e a forma como eles eram tratados dentro do fluxo
da empresa ndo seguiam nenhum padrdo. Portanto um plano de acdo baseado na
metodologia 5W2H foi estabelecido para trata-las. Este plano procurou eliminar
atividades desnecessarias que ndo agregavam valor ao processo e padronizar as

atividades de cada elemento do fluxo trabalhado.

A decisdo de aguardar as melhorias serem implementadas antes de prosseguir com o
desenvolvimento dos dispositivos visuais se deve ao fato de que instalar esses
dispositivos em fluxos com grande quantidade de perdas e variabilidade pode
comprometer sua eficiéncia e eficacia. Implantar dispositivos visuais em um ambiente
como este pode comprometer a eficdcia dos mesmos, pois os funcionarios néo
conseguirdo colocar os dispositivos em suas rotinas, ja que elas ndo sdo padronizadas e
cada um executa suas atividades da forma que acha mais conveniente. Além disso,

como o fluxo apresenta diversas oportunidades de melhoria em relagédo ao tempo de
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execucdo e atividades executadas em duplicidade, o dispositivo visual neste contexto

pode acabar por padronizar perdas.

A etapa de mapeamento vai além da descri¢cdo de como 0s processos ocorrem. Esta é a
etapa ndo so de identificacdo do passa-a-passo e das variabilidades do processo, mas
também do tratamento destas variabilidades encontradas. Tratamento este que tem com
objetivo estabilizar o processo. Para que isso ocorra, a elaboracdo de um plano de agéo é
recomendada, mas ndo é obrigatéria, a ferramenta utilizada deve ser selecionada de
forma que melhor atenda a situacdo a ser trabalhada. Para estabilizacdo do processo
selecionado e eliminacdo das suas perdas, a solugdo muitas vezes pode ser o proprio
desenvolvimento do dispositivo visual. Quando este for o caso, se passa diretamente
para fase seguinte.

Etapa 3: Projetar os Dispositivos Visuais

Gestédo da Qualidade: Com o mapeamento percebeu-se que as principais dificuldades
do setor se referiam em saber o status de cada mapeamento, como, por exemplo,
guantos estavam em andamento, cumprir as agendas de auditorias de qualidade, além de
saber em qual unidade cada integrante do setor estava em determinado dia, ou seja, no
compartilhamento de informagdes. Entdo o grupo foi reunido para projetar os
dispositivos visuais, tendo sempre em mente as principais dificuldades citadas na etapa

anterior.

Para a concepcdo dos dispositivos tomou-se como regra o disposto na se¢do 2.2. Com
estes principios em mente, primeiramente pensou-se em uma forma de expor as
informacdes acerca do status das opera¢Ges do setor para que todos os funcionarios
tivessem acesso e pudessem interagir com o dispositivo. Desta forma, optou-se por um
quadro branco que foi colocado na parede e que todos conseguiam visualizar e ter

aCesso a qualquer momento.

Em seguida foi considerado o problema com as informagdes relativas ao mapeamento

de processos. Entre os indicadores de monitoramento do setor, havia o indicador:

Yx Mapeamentosdeprocessosconcluidosnomés

Mapeamentosdeprocessoemandamento
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Assim, alem das informacgfes acerca dos mapeamentos que estavam em andamento,
também era importante saber quantos haviam sido concluidos no més. Cabe ressaltar
que para a empresa, um mapeamento € considerado concluido quando todas as agOes
previstas foram realizadas e os documentos gerados (instrucbes de trabalho,
fluxogramas, procedimentos...) foram distribuidos para os funcionarios pertinentes. As
solicitacfes de mapeamento futuros, que chegam ao setor principalmente por demanda
da Direcéo da empresa, tambeém deveriam constar neste quadro. Além disso, durante a
execucdo dos mapeamentos surgiam outros fluxos que necessitavam ser mapeados e

trabalhados, mas cuja demanda ainda nédo havia sido gerada para o setor da Qualidade.

Entdo, percebeu-se que quatro informacGes deveriam constar no dispositivo visual:
mapeamentos concluidos; mapeamentos em progresso; fluxos que devem ser mapeados
(a demanda ja foi criada e aprovada pelas liderancas necessarias); e fluxos que deverao
surgir como demanda nos proximos meses, ou seja, (situacbes notadas pela equipe de
Qualidade, que por sua expertise da area consegue identificar possiveis demandas
futuras). Ainda assim surgiu durante a reunido do grupo outra questdo: fluxos que ja
estavam com seus mapeamentos devidamente concluidos, mas careciam de aprovacgéo
da area (mapeada) para serem divulgados. A empresa tem como regra so divulgar um
mapa de processo ou instrugdo de trabalho quando aprovado pelo gestor da area a qual o
mapa se refere. Isso acrescentou mais uma informagcdo ao quadro: mapeamento

concluido aguardando aprovacao.

Logo apds, veio a pauta da reunido a questdo das auditorias, que, por definicdo da
Diregdo da empresa, deveriam ser realizadas bimestralmente em todas as unidades. Para
atender a este requisito pensou-se em uma agenda, exposta em um quadro, 0 que
também resolveria o problema de saber onde cada integrante do setor estava em cada
dia. Importante ressaltar que nesta etapa também foi definido quem seria o responsavel
pelo preenchimento do quadro, que neste caso seriam todos do setor, cada um em seu
devido espaco.

Faturamento: atraveés do mapeamento foi possivel notar que a principal dificuldade do
fluxo estava no compartilhamento de informacdes. Assim o grupo de trabalho foi

reunido para discutir de que forma esta informacdo poderia circular com mais
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efetividade entre todos os setores e quais 0s dispositivos seriam necessario para que isso

0corresse.

Acontece que este processo possui uma particularidade, as filias e o centro
administrativo ficam distantes entre si e, muitas vezes, os envolvidos ndo se encontram
por meses, fazendo contato apenas por telefone ou e-mail. Por conta disso, durante a
discussdo com o grupo de trabalho, surgiu a ideia de criar uma nova plataforma no
sistema ERP da empresa, onde o contato pudesse ser direto entre o setor comercial, que
estd no cliente; o administrativo da filial, que ird atender; e o financeiro, que esta no

Centro Administrativo.

Por mais que a ideia de dispositivos visuais normalmente esteja relacionada a confecgao
de quadros e demais sinais expostos dentro do ambiente de trabalho, as distancias
impossibilitaram a adogéo de qualquer informacdo em formato fisico, pois seria moroso
e pouco efetivo para este processo. Entdo a ideia do novo sistema, com uma interface
diferenciada, atendeu aos principios apresentados na se¢do 2.2 e, ao que tudo indica,
sera benéfica ao processo.

Etapa 4: Criar rotina de acompanhamento dos dispositivos visuais

Gestédo da Qualidade: a Gltima etapa da fase de planejamento é a criacdo de rotinas de
utilizacdo dos dispositivos. Para garantir que 0os mapeamentos estivessem ocorrendo e
qgue o quadro estava sendo devidamente preenchido, inicialmente a coordenadora da
equipe julgou que uma reunido mensal a frente do quadro com os integrantes do setor
seria adequada, visto que o indicador de acompanhamento, mencionado na etapa 3,
deveria ser apresentado uma vez ao més. Além do fato de os mapeamentos usualmente

levarem mais de um més para serem concluidos.

No entanto, no caso das auditorias, uma reunido mensal ndo seria suficiente devido ao
grande numero de unidades a serem auditadas e a distancia delas em relacdo ao Centro
Administrativo, onde o setor est& localizado. Caso as auditorias do més ndo houvessem
sido realizadas, isso seria detectado apenas no final do mesmo més. Para garantir que
esta etapa ocorresse, uma conferéncia semanal era necessaria. Entdo, a seguinte rotina
de acompanhamento foi definida: uma vez por semana, a coordenadora de qualidade iria

verificar o preenchimento do quadro e questionar as assistentes sobre 0 andamento dos
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mapeamentos e das auditorias realizadas e pendentes; e uma vez a0 més uma reuniao a
frente do quadro seria realizada para verificar 0 que estava pendente e como deveriam

agir no proximo més.

Faturamento: Como o dispositivo visual criado serd uma interface de um sistema
online que possibilite a troca instantanea de informacédo, a conferéncia da informacéo
sera realizada de forma remota. Primeiramente, todos os campos considerados
essenciais para os setores envolvidos dentro desta interface foram colocados como
obrigatdrios, eliminando as possiblidades de insercdo de informacgdes incompletas. Em
um segundo momento um analista de cadastro sera contratado e serd responsavel por
fiscalizar o preenchimento correto das informacgdes dentro do sistema por parte do
comercial. O setor de Tl da empresa ficara responsavel por controlar a utilizacdo do
sistema e tirar possiveis davidas. Por fim, a utilizacdo final do sistema por completo
sera realizado pelo setor de Qualidade da empresa, durante suas vistorias bimestrais das

filias.

3.2.2.2.  Fase de Operacéao

Gestdo da Qualidade: Para implantacdo dos dispositivos visuais no setor utilizou-se
um quadro branco ja disponivel no local, mas sé era utilizado para compartilhamento de
comunicados da empresa, que ja estavam em um mural geral. Além disso, o quadro

estava com a maior parte do seu espaco em branco.

O quadro branco foi demarcado, identificando o espaco para 0 mapeamento de
processos e 0 espaco para registrar a agenda do setor. Em seguida, os integrantes do
setor foram reunidos em frente ao quadro e o funcionamento do mesmo foi discutido:
cada um deveria preencher na agenda as datas em que estaria fora no més, indicando, ao
lado, onde estaria; abaixo deveriam colocar em um post-it 0s mapeamentos que estava
executando. Estes post-it deveriam ser deslocados entre os campos disponiveis no
qguadro toda vez que o status do mapeamento mudasse: a iniciar; em andamento;

aguardando aprovacao; concluido; possiveis demandas futuras.

Faturamento: Visto que uma das delimitacfes desta pesquisa, citadas no item 1.4, é o

curto prazo de tempo disponivel para realizar esta dissertacdo a partir deste item as
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fases, do exemplo 2, serdo relatadas e explicadas sobre a forma que devem funcionar,
mas elas ndo foram de fato aplicadas, pois ndo houve tempo habil, tendo em vista a
complexidade do processo trabalhado no exemplo 2.

Entdo planeja-se que nesta fase de operacdo, imediatamente apOs a instalacdo do
dispositivo visual, uma reunido com todos os setores ou envolvidos que de alguma
forma irdo utilizar este dispositivo seja realizada. E importante a participacio de todos
neste momento, pois assim se garante a uniformidade de conhecimento e aumenta a
chance de esclarecer todas as duvidas sobre sua utilizacdo. Esta reunido deve ocorrer no
ambiente de trabalho o mais proximo possivel aos dispositivos visuais implementados.
Nesta ocasido 0 objetivo do dispositivo deve ser apresentado, bem como seu
funcionamento e responsabilidades de cada um. A sua utilizacdo deve iniciar logo apos

o término desta reunido.

3.2.2.3.  Fase de Checagem

Etapa 6: Realizar acompanhamento e monitoramento da utilizagdo dos dispositivos

visuais

Gestdo da Qualidade: o acompanhamento da utilizagdo dos dispositivos ocorreu
conforme previsto. Toda semana, uma reunido rapida, que durava em torno de 15
minutos, era realizada em frente ao quadro. O objetivo era verificar se 0o quadro estava
sendo utilizado, se as informagdes estavam corretas, se 0S processos do setor vinham
ocorrendo conforme previsto e se alguém possuia alguma duvida em relacdo a utilizagéo

do dispositivo.

Faturamento: Visto que ndo foi possivel a finalizacdo de todas as etapas neste
processo, ndo se chegou a fase final de checagem do dispositivo visual implantado. No
entanto, espera-se que nesta fase 0 monitoramento previsto na etapa 4 seja realizado.

Etapa 7: Realizar reunido para avaliacéo dos dispositivos implantados

Gestédo da Qualidade: Apos trés meses de utilizacdo do sistema visual concebido, uma
reunido com o grupo de trabalho foi realizada para verificar a eficiéncia e eficicia do
dispositivo criado e as possiveis oportunidades de melhoria. Sugere-se que esta reunido

ndo seja realizada antes de trés meses, pois deve ser dado um tempo a todos para que se
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adaptem aos dispositivos e de fato possam fazer criticas construtivas acerca dos

mesmaos.

O grupo inicial que concebeu o dispositivo foi reunido. Primeiramente a coordenadora
questionou a facilidade de utilizacdo do dispositivo, acesso as informacdes necessarias e
se 0 acompanhamento que vinha sendo feito era suficiente. Em seguida foram discutidas
as oportunidades de melhorias identificadas no quadro durante sua utilizagdo. Vale
comentar que esta reunido ndo durou mais do que uma hora, tempo suficiente para que

todos os questionamentos fossem feitos e maiores divagacdes fossem iniciadas.

Faturamento: continuando na fase de checagem, neste sistema, assim como o GQ, um
novo encontro devera ser realizado com todos os funcionarios que se envolveram no
processo, como realizado na etapa 5. A conducdo devera seguir 0s seguintes passos: (1)
apresentacdo das melhorias do processo com os dispositivos visuais instalados; (1)
apresentacdo dos resultados das checagens realizadas na etapa 6; (IlI) e abertura de
espaco para captar as percepcdes dos funciondrios acerca dos dispositivos

implementados.

3.2.2.4. Fase de Acdo

Etapa 8: Realizar melhorias nos dispositivos, com base na etapa 7

Gestdo da Qualidade: Apenas uma melhoria foi sugerida na etapa 7, a inclusdo das
filiais que cada um deveria auditar e seu andamento dentro do bimestre avaliado. Como
as filiais a serem auditadas sdo dividas entre os integrantes do setor, ndo havia
informacdo no quadro que especificasse qual filial seria auditada por quem. Portanto,
uma lista de filiais a serem auditadas foi acrescentada ao lado do nome de cada
funcionario, com o objetivo de facilitar o controle sobre quem ira executar cada
auditoria e o prazo para tanto. Esta melhoria foi imediatamente implementada, pois foi
julgada necessaria pelo grupo e ndo feriu os principios estabelecidos na secdo 2.2

paragrafo XX, também mencionados na etapa 3.

Faturamento: A etapa 7 tem como principal objetivo levantar oportunidades de
melhoria e verificar como o0s funcionarios estdo reagindo aos dispositivos
implementados. Assim, a etapa 8 tem por objetivo realizar as possiveis melhorias e

ajustes identificados anteriormente. Para tanto o grupo que iniciou o0 projeto de
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dispositivos visuais deve ser reunido. Uma vez que isso aconteca, os levantamentos da
etapa 7 devem ser apresentados ao grupo, pela autora desta dissertagdo, sem
discriminacdo de contetdo ou interferéncia no que foi dito pelos funcionarios. Apos
apresentacdo o grupo deve discutir quais sdo as melhorias cuja implementacdo é

pertinente.

Com as oportunidades de melhoria definidas, o proximo passo € estabelecer plano de
acdo no modelo 5W2H para que estas melhorias ocorram. Este plano deve ser
estabelecido ainda na mesma reunido, desde que ela ndo ultrapasse duas horas.
Ultrapassando este tempo, novo encontro deve ser agendado. O plano, depois de
concluido, deve ser repassado a todos os envolvidos, além dos funcionarios que
participaram do encontro na etapa 7, para que todos tenham retorno do que foi apontado

na ocasiao.

Etapa 9: Anualmente revisar os dispositivos visuais com base no plano operacional

da empresa para aquele ano

Gestdo da Qualidade: o plano operacional da area de Gestdo da Qualidade para 0 ano
de 2017 se assemelhou muito ao executado em 2016. Como metas, 0 setor deve realizar
6 auditorias de qualidade por més. Como sdo 12 filiais a serem auditadas, auditando 6
filiais por més fara com que, no minimo uma vez a cada dois meses, todas as unidades
sejam auditadas e ndo possui mais meta de mapeamentos a serem realizados. Em 2016 o
setor possui 0 indicador de acompanhamento de mapeamentos iniciados versus
finalizados no més, ja para o ano de 2017 a direcdo da empresa julgou melhor que os
mapeamentos fossem realizados somente sobre aprovacdo da Direcdo e controlados via
cronograma que deverd ser apresentado bimestralmente durante as reunides de
apresentacdo de resultados. Assim o quadro ndo sofreu alteracfes. Visto também que a

menos de trés meses uma melhoria ja havia sido sugerida durante execucdo da etapa 8.

Faturamento: Como a Gestdo a Vista € uma ferramenta essencialmente de gestdo da
rotina, qualquer mudanca na rotina da organizagé@o ou nas diretrizes operacionais pode e
deve gerar mudancas nos dispositivos visuais implantados na empresa. Por este motivo,
toda vez em que o planejamento operacional da empresa for revisado, normalmente
anualmente, os dispositivos visuais também devem passar por revisdo. Para isso volta-se

a etapa 1 revendo se o fluxo trabalhado continua nos planos da empresa.
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3.2.3. Avaliacdo do Framework desenvolvido

Por fim, uma avaliagdo do Framework desenvolvido foi realizada. Esta avaliacdo foi

efetuada com base em critérios preestabelecidos considerando as expectativas da

empresa com a aplicacdo: relevancia, utilidade e facilidade de utilizacdo. Para tais

critérios, subcritérios foram estabelecidos para verificar se o critério foi completamente

atendido. Foram estabelecidas fontes de evidéncia e identificadas evidéncias para cada

subcritério que podem ser verificadas na Tabela 05.

Tabela 05: Critérios para avaliagdo do Framework

Critério Subcritério Fonte de evidéncia Evidéncia
Facilidade de alinhamento  |Reunibes, plano Resultados alcangados
com 0s objetivos da operacional da condizentes com os

Relevancia -
empresa,; empresa objetivos da empresa
Contribuicdo para o Reunibes, observacdes |Dificuldades de dar
entendimento do processo  |participantes, avaliacdo |continuidade as etapas
da equipe do Framework
Contribuicdo para gestao dos|Reunides, observacdes [Opinido dos gestores
Utilidade processos participantes participantes
Aumento da transparéncia  |Observactes Pessoas externas ao
dos processos participantes, processo trabalhado
observactes ndo entendem o processo e
participantes o dispositivo
desenvolvido
Conhecimentos prévios Observactes Duvidas dos
necessarios participantes, reunides, [participantes durante
avaliacao da equipe inicio da aplicacéo do
Framework
Facilidade de Facilidade de compreensao |Observagfes Duvidas e erros
utilizacao participantes, avaliacio [cometidos pelos

da equipe

participantes durante a
aplicacdo do

Framework

Adesao da equipe as etapas

Reunibes, observacdes

Comprometimento da

equipe, participacéo
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nao participantes das etapas de trabalho

Fonte: elaborado pelo autor.

Para verificagdo da relevancia do Framework, ao final de sua aplicagcdo os resultados
obtidos foram verificados quanto ao seu alinhamento com os objetivos da empresa para
0 processo trabalhado. Os resultados alcangados devem ser compativeis com o

esperado.

Em relacédo a utilidade do Framework, durante o processo de aplicacdo foi verificada a
facilidade que os participantes tinham em dar seguimento ao Framework, ndo do ponto
de vista da facilidade em dar seguimento pelo entendimento das etapas, mas se 0
processo estava entendido a ponto de auxiliar o desenvolvimento e aplicacdo do
dispositivo visual. Quanto a gestdo do processo, 0s gestores foram questionados sobre
as melhorias alcangadas com a aplica¢do do Framework. E por fim, ainda com relagdo a
utilidade, integrantes de setores diferentes daquele em que os dispositivos foram
instalados foram questionados sobre o entendimento do dispositivo e do processo a que

ele se referia.

Para avaliacdo da facilidade de utilizacdo do Framework foram consideradas todas as
duvidas que os participantes do trabalho de desenvolvimento dos dispositivos visuais
tinham durante sua aplicagdo. Também os erros cometidos por ele durante o trabalho
foram computados através de observacdo participantes e ndo participantes. Ao final,
através da participacdo ou ndo de todos os envolvidos no trabalho, durante todas as
reunides realizadas e o comprometimento que cada um apresentava durante estas

reuniGes, foi possivel avaliar a adesdo dos participantes ao Framework.

3.3.  Coleta de dados

De modo a coletar todos os dados necessarios, varias fontes foram utilizadas. A Tabela
06 apresenta as fontes de dados utilizadas e relaciona sua utilizacdo com cada uma das
etapas do Framework, sendo dividida entre os processos de gestdo da qualidade (GQ) e
faturamento (FAT). A observacdo participante foi a fonte mais utilizada, o que é

explicado pela funcdo desempenhada pela autora do trabalho na empresa.
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Tabela 06: estratégias de coletas de dados e sua associacdo com as etapas do Framework

Etapas do Framework: numeros correspondentes a
Fonte de dados FIGURA 13
1/2|3|4|5[6|7|8]9 Total

GQ | X | X | X X | X | X|X]| X]10
Observacdes participantes

FAT | X | X | X | X | X | X ]| X ]| X | X 100

GQ X 3
Observacdes néo participantes

FAT X X 60

GQ | X | X X |
Documentos

FAT | X | X -

GQ X 1 sistema
Sistemas eletrénicos

FAT | X | X | X | X 2 sistemas

GQ X | XX -
Reviséo da literatura

FAT X | X | X -

Fonte: elaborado pelo autor

Em se tratando de observacbes participantes para 0 caso chamado de gestdo da
qualidade, mais de 100 horas foram realizadas. Este tipo de observacgédo se fez presente
em praticamente todas as etapas do Framework, com excegdo da etapa 4, durante as
reunides do grupo de trabalho. Esta estratégia de coleta de dados foi fortemente
utilizada na etapa 2 de mapeamento de processos, na qual os participantes do processo
foram questionados sobre como realizar suas atividades. Nas etapas 5 e 6 também se
ressalta este meio de coleta de dados, devido as reunides especificas que foram
realizadas com os funcionarios que iriam utilizar os dispositivos criados, que por mais
que tenham participado da sua criacdo, foi nestas fases que a correta utilizagdo foi

repassada e conferida.

Ja na aplicacdo do Framework no fluxo de faturamento, observacdes participantes
ocorreram durante as reunides iniciais, para verificar com os gestores se o fluxo
apontado para o desenvolvimento desta dissertacdo era adequado. Também ocorrem
durante 0 mapeamento e deverdo acontecer durante as etapas 6: acompanhando a

utilizacdo dos dispositivos visuais por parte dos funcionarios; e etapa 7: solicitando que
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eles mostrem como utilizam os dispositivos e expliquem o que pode ser melhorado. A
tabela apresenta todas as etapas do Framework assinaladas, pois durante todas as etapas
0 grupo de trabalho foi reunido para dar andamento ao trabalho, caracterizando assim

observacdes participantes.

Papel semelhante tiveram as observacfes ndo participantes, mas esta em seu total de 10
horas no primeiro caso (gestdo da qualidade), foram utilizadas apenas durante a etapa 2
para mapear 0 processo, principalmente no acompanhamento da execucdo das
atividades. N&o diferente no segundo caso (faturamento), esta fonte de dados foi
largamente utilizada durante a fase de mapeamento de processo, etapa 2, principalmente
para coletar os tempos das atividades. Espera-se que, neste caso, durante a etapa 6 esta
estratégia de coleta de dados também seja utilizada no acompanhamento da utilizagéo
dos dispositivos visuais.

Quanto a anélise de documentos, no primeiro caso foram analisados nas etapas 1 e 2 0s
mapas e instrucbes de trabalho ja existente do setor, tanto para selecionar o processo,
quanto para executar os mapeamentos. Na etapa 9 o documento utilizado foi o plano
operacional definido para o setor para 0 ano seguinte, o qual tragou diretrizes para o
mesmo e foi considerado para revisdo dos dispositivos visuais conforme referida etapa
do Framework. No segundo caso foram verificados documentos como: relatdrios de
inadimpléncia, para validacdo do fluxo a ser trabalhado; politica de crédito e cobranca e
modelos de contratos e pedidos de venda, durante a etapa de mapeamento para
levantamento de como as etapas ocorriam e 0 porqué de algumas agdes. Neste mesmo
caso, para complementar as informag6es encontradas em documentos, os dois sistemas
utilizados pela empresa foram consultados e investigados em busca de dados: o ERP,
que traz dados de cadastros de clientes, cadastros de produtos, tempos de entrega e
pagamentos em aberto; e 0 CRM (Customer Relationship Manager), que também
apresenta dados de clientes e de pedidos de vendas. No primeiro caso apenas uma
sistema interno da empresa disponivel na intranet foi consultado durante a etapa de
mapeamento, pois é neste sistema que as informacdes sobre instrucbes de trabalho e

mapa de processos estdo disponiveis.

Em ambos os casos, a revisao da literatura serviu como base conceitual para realizacdo

das etapas que exigiam algum método, ferramenta especifica ou estruturada e auxiliou a
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disseminar os conceitos de GV entre o grupo. Assim, esta fonte de coleta de dados foi

utilizada nas etapas 2, 3 e 4, as quais fazem parte da fase de planejamento do

Framework.

3.4.  Andlise de dados

Os dados coletados ou produzidos durante a pesquisa foram principalmente de natureza

qualitativa. Uma analise de contetdo destes dados foi realizada baseada em categorias

preestabelecidas pela autora. A Tabela 07 apresenta estas categorias relacionadas com

as etapas do Framework.

Tabela 07: Analise de dados

Categorias de analise de dados

Informacfes pesquisadas nas
fontes de dados

Etapa do Framework

Definicdes estratégicas e

operacionais da empresa

O que a empresa tem como
estratégia no curto, médio e longo

prazo

Para selecionar o fluxo a ser
trabalhado (etapa 1) e para
revisar os dispositivos com base
na estratégia da empresa (etapa
9)

Etapas do processo

Quais sado, qual a sequéncia das
etapas, qual o tempo de cada

etapa

Mapeamento de processos (etapa

2)

Caracteristicas de dispositivos

visuais

O que sdo, como se
caracterizam, quais as premissas

basicas

Concepcéao dos dispositivos
visuais (etapa 3) e da rotina de

acompanhamento (etapa 4)

Atividades dentro dos processos
de compartilhamento de

informacdes

Quais as atividades que exigem
compartilhamento de informactes
entre pessoas e setores e como

elas acontecem

Concepcao dos dispositivos
visuais (etapa 3) e da rotina de

acompanhamento (etapa 4)

Falhas e variabilidades na
exposicdo de dados e

informacdes pela empresa

Dentre as informacdes
compartilhadas dentro da
empresa, quais apresentam
falhas e onde estdo estas lacunas

Concepcao dos dispositivos
visuais (etapa 3) e da rotina de

acompanhamento (etapa 4)

Rotinas de reunides e

Como elas acontecem, com que

Para criacdo de rotina de
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acompanhamentos da empresa

frequéncia e qual o tempo de

duracéo

acompanhamento de utilizagéo

dos dispositivos (etapa 4)

Facilidade de uso e utilidade dos

dispositivos concebidos

Percepcéao dos funcionarios,
dificuldades na utilizacéo, falta de
preenchimento no momento

adequado

Etapas 5 a 9 nas quais 0s

dispositivos estdo em utilizacéo

Fonte: elaborado pelo autor.

Para definicdo das categorias de analise de dados a relevancia e a necessidade de

informacdes dentro de cada uma das etapas do Framework foram consideradas, uma vez

que para cada etapa de concepcdo e aplicagdo do mesmo, informacGes especificas se

fizeram necessérias. Para obtencdo de informagbes para a analise de dados foram

analisadas atas e anotacdes de reunides, documentos, sistemas eletronicos da empresa e

notas de mapeamentos, nos quais foram procurados tracos de informacbes que

remetessem as categorias exposta na Tabela 07.
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4. RESULTADOS

De forma a facilitar o entendimento dos resultados da aplicacdo do Framework, o
resultado de todas as etapas aplicadas ao processo de gestdo de qualidade sera discutido,

seguido por todas as etapas aplicadas ao processo de faturamento.

Faz-se uma ressalva quanto a etapa 1 do Framework, pois 0s principais resultados da
aplicacdo desta etapa nos dois processos estudados foram apresentados na secéo 3.2.1.

4.1. Resultados relativos ao fluxo de Gestdo da Qualidade

Para aplicar o Framework no fluxo de Gestdo da Qualidade, durante a execucdo da
etapa 2, optou-se inicialmente por desenvolver um fluxograma para modelar as
atividades realizadas naquele fluxo. Este fluxograma (FIGURA 14) foi elaborado pela

Coordenadora de Qualidade, autora desta dissertacao.

Os resultados indicaram que o setor de Qualidade realiza os mapeamentos de processos
sobre demanda. Os diretores e gestores das areas solicitam o mapeamento, conforme
previsto nos seus planejamentos anuais, visando a solugdo de algum problema ou a

identificacdo de oportunidades melhorias.

Em relacdo as auditorias realizadas, elas tém como base um Manual da Qualidade
estabelecido pela empresa, que contempla os itens a serem verificados. Este manual é

essencialmente baseado na norma ISO 9001, mas com alguns itens a mais e outros a
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menos, conforme entendimento da empresa acerca de suas necessidades. O responsavel
por auditar cada filial é definido no inicio do ano e fica responsavel por aquela filial ao
longo de todo o ano. Por ficar responsavel entende-se programar auditorias, auditar e
acompanhar as melhorias a serem desenvolvidas nas filiais. O objetivo de estabelecer
este responsavel é justamente facilitar a programacdo das auditorias e a conducdo de

trabalhos de melhoria nas filiais.

Durante o processo de identificagdo das atividades deste fluxo, os resultados indicaram
gue as responsabilidades sobre cada filial estavam bem definidas e os mapeamentos de
processos elaborados pelo setor sempre possuiam um responsavel. De outro lado, havia
problemas associados a troca de informac6es dentro do proprio setor e na dificuldade de
avaliar se a carga de trabalho dos funcionarios estava distribuida de forma equilibrada,
em se tratando de numero de fluxos que cada integrante do setor deveria mapear e
quantidade de filiais a serem auditadas. O fluxo de atividades do setor de Qualidade é

exposto na Figura 14.
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A Figura 14 apresenta o fluxograma de atividades do fluxo da Gestdo da Qualidade.
Neste fluxograma percebeu-se que as etapas do processo estavam bem definidas. Apesar
de nédo deixar claro como executar cada uma das atividades especificamente, ele mostra
que as etapas sdo identificaveis. Percebeu-se durante 0 mapeamento que apesar do setor
possuir um fluxo a ser seguido para o processo executado, ndo existem rotinas diarias
preestabelecidas. Isto porque 0s mapeamentos ocorrem sobre demanda e as auditorias,
que apesar de terem um periodo no qual elas devem ocorrer, bimestralmente, neste
periodo o dia pode ser selecionado conforme disponibilidade do auditor e da filial a ser
auditada. Outro ponto observado € que 0 processo em questdo ndo apresenta
interferéncia direta de outras areas da empresa, todas as atividades podem ser
executadas pelos integrantes do setor sem dependéncia direta externa. Também vale
ressaltar que todos os integrantes do setor trabalham no mesmo ambiente, uma sala,
tornando a adocdo de dispositivos visuais facilitada.

Com isso verificou-se que o principal problema do setor ndo estava na execugdo ou
conhecimento de cada uma das etapas dos processos executados, mas na troca de
informacdo para que as atividades acontecessem. O mapeamento, neste caso, elucidou
qual o passo-a-passo que deveria ser seguido, para que o setor funcionasse na sua
normalidade. Desta forma conclui-se que 0 processo nao apresentava variabilidades
gritantes e a etapa 2 foi apenas de mapeamento de processos, sem necessidade de agdes
especificas para estabilizacdo do processo. No entanto a dificuldade de troca de
informacdes foi levada em conta e para resolvé-la julgou-se que o proprio dispositivo
visual seria o ideal. Assim a elaboracdo de mapa do estado futuro do processo ndo foi
elaborado, pois a sequéncia de atividades ndo foi alterada, apenas uma ferramenta nova
de monitoramento e controle foi adicionada, sem alterar a esséncia das atividades do

dia-a-dia.

Entdo, seguindo o disposto na secdo 3.2.1, especificamente na etapa 3, o dispositivo
visual foi desenvolvido, para justamente sanar a caréncia por esta ferramenta de troca de

informacdes, ele é apresentado na Figura 15.
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Figura 15: Quadro de Gestdo a Vista

Fonte: elaborado pelo autor.

O quadro, que conforme comentado anteriormente (ver secdo 3.2.1) ja se encontrava na
sala, foi demarcado seguindo as defini¢des apresentadas na secdo 3.2.1, etapa 3. Depois
de elaborado, uma reunido breve de 15 minutos foi realizada & frente do mesmo,
marcando o inicio de sua utilizacdo. Como os funcionarios que o utilizariam eram os
mesmos que participaram da sua concepcao, ndo foram necessarias maiores explicacdes
sobre sua utilizacdo, apenas sobre a forma de como ele seria controlado. O ambiente
onde o quadro esta inserido ¢é apresentado na Figura 16.
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Figura 16: Setor de Qualidade

Fonte: Elaborado pelo autor.

Vale comentar que conforme nota-se na Figura 16, o setor ndo possui grande circulacéo
de pessoas, mas as portas ndo sdo trancadas. Assim existe a possibilidade de
funcionarios de outros setores acessarem a sala e alterarem o quadro. Apesar de esta

situacdo ser possivel, durante a execucdo deste estudo, ndo houve este problema.

Durante as 12 semanas seguintes, uma reunido semanal foi realizada em pé, diante do
quadro, no ambiente identificado na Figura 16. Percebeu-se que toda semana novas
duvidas acerca das atividades que vinham sendo executadas e controladas pelo quadro
surgiam e eram esclarecidas naquele momento. Salienta-se que as ddvidas levantadas se
referiam as atividades executadas e ndo ao quadro em si, porém, apesar das davidas que
surgiam, elas ndo eram empecilho para a continuidade das tarefas. Estabeleceu-se assim
um gerenciamento da rotina que, conforme definido por Faconi (2004), permite que 0s
funcionarios sejam capazes de resolver os problemas rotineiros de forma a ndo parar as
atividades, apenas as dividas mais complexas que ficavam para serem sanadas durante

a reunido semanal.
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Este dispositivo aumentou a autonomia dos funcionarios, pois fez com que eles
tivessem a iniciativa de resolver seus problemas e apresentar as solugdes nas reunides
semanais. No decorrer deste periodo notou-se que houve um maior equilibrio entre as
demandas de cada um dos funcionarios, pois como todos 0s processos gque estavam
sendo mapeados e trabalhados se encontravam expostos no quadro, tornou-se possivel
visualizar qual a quantidade de trabalho que cada um dos funcionérios possuia e entéo

atribuir novas demandas para aqueles com menor carga de trabalho.

Entdo além da melhora no nivelamento das atividades, a moral dos funcionarios
também aumentou, visto que agora eles podiam controlar de forma fisica o status de
suas atividades e 0s mesmos se tornaram visiveis para todas as pessoas que entravam no
setor, aumentando a importancia percebida pelos funcionarios das atividades que eles
vinham executando. Também percebeu-se que os funcionarios costumavam ir até o
quadro checar suas demandas e se baseavam nele para priorizar suas atividades, pois
constantemente se questionavam: “o que estd mais tempo no quadro?”. Esta rapida
adogdo do quadro dentro do setor tornou mais facil & execugdo da etapa 6, o
acompanhamento da utilizacdo do dispositivo, pois era visivel a constante busca pelas

informacdes ali contidas por parte dos funcionarios.

Ao final destes quase trés meses, 0s membros do setor se reuniram para verificar as
percepcdes acerca do dispositivo de GV implementado, conforme definido na etapa 7.
Este tempo julgou-se necessario para que todos os funcionarios adquirissem experiéncia
relevante com o quadro e pudessem sentir a interacdo com ele no seu dia a dia,
executando suas atividades de rotina. Tanto foi importante este tempo que esta reunido
gerou uma mudanca no quadro. As auditorias vinham sendo executadas normalmente,
mas cada funcionario continuava com seu controle pessoal de quais ja haviam sido
feitas no periodo e quais ainda ndo. A mudanca foi a ado¢do de uma coluna com as
filiais que cada um deveria auditar e assim que realizada deveria ser preenchido com um
“OK” ao lado da filial. Esta alteracdo foi prontamente implementada conforme proposto

na etapa 8 e apresentado na Figura 17.
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Figura 17: Quadro modificado

Fonte: elaborado pelo autor.

As alteragBes propostas foram de facil implementacdo, pois apenas um campo foi
adicionado ao quadro. Os integrantes do setor prontamente concordaram com ela e com
sua necessidade para o setor. Assim, com o quadro alterado, foi possivel verificar como
estava 0 andamento das auditorias ao longo do bimestre, de forma que nenhuma filial
deixasse de ser auditada.

Por fim, como o dispositivo visual foi implementado em meados do ano de 2016,
fazendo com que sua avaliag&o inicial, etapas 7 e 8, fossem realizadas quase no final do
mesmo ano e levando em consideracdo que os objetivos e metas do setor de Gestdo da
Qualidade permaneceram praticamente inalterados, ndo foi necessario revisar 0s
dispositivos visuais conforme etapa 9, anualmente revisar os dispositivos visuais com
base no plano operacional da empresa.

Vale destacar que os beneficios do dispositivo visual desenvolvido foram significativos
quando comparados com o investimento necessario. O investimento para implantacéo
deste dispositivo foi apenas o tempo que cada integrante do trabalho dedicou ao seu
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desenvolvimento, ou seja, ndo houve custo nenhum além do previsto para empresa, pois
gastos com salarios ja sdo previsto no inicio do ano, durante planejamento da empresa,

no orgamento dedicado a cada setor.

Os ganhos, por outro lado, foram significativos. A partir de meados de 2016, quando o
dispositivo comecou a ser implementado, foi possivel manter a constancia bimestral de
auditorias solicitadas pela empresa. Com as agendas disponiveis para todos foi possivel
otimizar viagens, através de caronas, e programar para que sempre houvesse alguém do
setor no Centro Administrativo ou em uma filial bem préxima, visto que € este o setor

que atende as reclamacdes de cliente e comunidade que chegam para a empresa.

Outro ponto positivo foi o nivelamento alcancado em se tratando das demandas que
cada funcionario do setor possuia. Antes do quadro as auditorias eram divididas por
unidade de negocio da empresa — concreto, brita ou obras, sem pensar em quantidade de
filiais de cada negdcio representava. Apos o quadro foi possivel visualizar e redistribuir
as filiais a serem auditadas. Também em relagdo aos mapeamentos de processo, antes
do quadro, um dos funcionarios, o que possuia mais facilidade, acabava sobrecarregado
com demandas, pois possuia mais de 70% das demandas de mapeamento do setor. Apds

0 quadro estas demandas foram redistribuidas de forma a ndo sobrecarregar ninguém.

Apesar de todos os pontos positivos trazidos pela implantacdo do dispositivo visual,
algumas ressalvas devem ser feitas. Como premissa béasica para concepgdo, o
dispositivo deve estar livre de poluicdo visual, no entanto, por determinacdo da
empresa, a visdo, missao e valores do grupo devem estar expostos em todos 0s setores.
Como o unico local disponivel na sala para tal exposi¢do é o dispositivo visual, uma
folha com estas informacdes foi anexa ao canto direito inferior do quadro, como é

possivel notar na Figura 18, com contorno em vermelho.
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Figura 18: Detalhes do dispositivo visual

Fonte: elaborado pelo autor.

O quadro apresentado na Figura 18 também salienta em amarelo outra questdo, a falta
de padrdo dos post its expostos. A fim de ndo gerar custos para empresa, foram
utilizados os post its que estavam disponiveis no setor, assim sdo utilizados bilhetes
com diferentes cores e tamanhos, sem que isso queira dizer algo, apenas reutiliza¢do do
material ja existente. Outra questdo se refere ao formato em que a informacdo é exposta
no post it. Como nota-se na Figura 18, alguns contém grande quantidade de texto,
enquanto outros nem tanto. Esta diferenga se refere a complexidade do processo que
esta sendo exposto. Quando o processo a ser mapeado é simples e a demanda € clara,
ndo ha necessidade de muito volume de texto para que todos entendam o que deve ser
feito. Mas quando o processo é mais complexo, exige mais informagdes para que a
atividade seja entendida. Com esta colocacdo, para uma futura revisdo do quadro,
sugere-se a adocdo de post it padrdes, com informacgdes necessarias preestabelecidas,

evitando assim interpretacGes erroneas.
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4.2. Resultados relativos ao fluxo de Faturamento

Em relagéo ao processo de Faturamento, a etapa 2 de aplicagdo do Framework envolveu
0 uso de trés ferramentas de mapeamento: iniciando por um fluxograma apresentado na
Figura 19, sequido pelo SIPOC demostrado nas Tabelas 08 e 09 e por fim o VSM

ilustrado na Figura 20, conforme descrito na secéo 3.2.1.
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Com o fluxograma foi possivel identificar que existem 4 setores que participam
diretamente do processo e que podem interferir no tempo total do mesmo, pois um
depende do outro para continuar sua atividade. Também que ha um quinto setor, que
tem papel de fiscalizador neste processo, sem interferéncia direta nele. Com exce¢édo
dos funcionarios dos setores: Comercial e Producéo, os demais funcionarios envolvidos
ndo executam apenas as atividades descritas no fluxograma da Figura 19. No entanto,
estas mesmas pessoas executam as atividades ali descritas diariamente e essas

atividades fazem parte de suas rotinas.

Para as 24 atividades que existem no fluxo da Figura 19, 5 culminam em pontos de
decisdo que sdo cruciais para verificacdo da continuidade ou ndo do processo. No
entanto, apesar da quantidade de informacdes a cerca do processo possivel de se extrair
deste fluxograma, mais informagdes foram necesséarias para que a analise do mesmo
pudesse ser mais profunda. Entdo a ferramenta SIPOC foi introduzida e € apresentada
na Tabela 08.

Tabela 08: SIPOC inicial

S I P o C
Fornecedores Entradas Processo Saida Clientes
Clientes Pedido de venda  |Faturamento Concreto entregue [Cliente final
(conforme

Comercial Contrato fluxograma) Dinheiro recebido  |Administrativo da
filial

Producéo Matéria-prima
Financeiro
Direcdo da empresa

Fonte: elaborado pelo autor.

A ferramenta SIPOC foi exposta pela pesquisadora ao grupo de trabalho, porém
inicialmente houve dificuldades de implantacdo. Foi observado que cada individuo
tendia a pensar nas suas atividades isoladas e quais sdo os seus fornecedores e clientes,
ignorando as demais etapas do processo, como € possivel notar na Figura 16, onde a
matéria-prima é considerada como uma entrada do processo de Faturamento, quando na
realidade é entrada do processo de producdo. Por exemplo, foi dificil para o

administrativo deu uma filial entender que o concreto entregue ndo encerra este
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processo, apenas as atividades executadas por ele, pois ele ndo se envolve com o
recebimento do pagamento. Foi necessario reiniciar a atividade de elaboragdo do
SIPOC, desta vez deixando claro para o grupo que cada categoria do SIPOC deveria ser
pensada para o fluxo trabalhado como um todo. Entdo, um novo SIPOC surgiu,
apresentado na Tabela 09. Este novo quadro se mostrou mais simples que o anterior, 0
que se deve ao fato de que ao considerar cada uma das atividades como um processo, o
namero de entradas e saidas total vai ser igual ao nimero de informagdes que entram e
saem de cada uma das atividades, enchendo o SIPOC de informagdes. Considerando o
processo como um todo, entradas, saidas, clientes e fornecedores serdo relativos a um
processo unico e apenas o0 que de fato é relevante para o processo como um todo sera

considerado.

Tabela 09: SIPOC final

S I P (@) C
Fornecedores Entradas Processo Saida Clientes
Clientes Pedido de venda  |Faturamento Entradas financeiras|Financeiro
(conforme
fluxograma) Inadimpléncia Direcdo da empresa

Fonte: elaborado pelo autor.

O SIPOC final retirou a ideia do grupo de trabalho de sempre considerar o consumidor
da empresa, aquele que esta adquirindo o servico ou produto, como o cliente do
processo. Também deixou claro que o que inicia o processo de fato é insercdo do pedido
de venda pelo vendedor, mas acionado sempre pelo cliente. A saida neste caso também
ndo é o produto entregue ao cliente, pois esta ndo € a Gltima etapa deste processo. Como
estd sendo considerado o faturamento da empresa, a saida do processo sdo os valores
que entram ou deixam de entrar no caixa da empresa. O que também justifica os clientes
deste processo, que além do financeiro, que faz o controle destas saidas, estd a Direcao
da empresa, que precisa que este faturamento aconteca para que o negdcio continue
acontecendo. Entdo, para finalizar a etapa 2, no fluxo de Faturamento, o VSM foi

elaborado conforme apresentado na Figura 20.
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O VSM apresentou que o processo de Faturamento € conduzido dentro de dois sistemas
eletronicos diferentes e independentes entre si. Mostrou como cada uma das etapas do
processo se relaciona com os sistemas e 0s tempos que cada uma leva para ser
executada. As esperas, representadas no VSM como estoque, entre cada uma das etapas
também ficou clara. Foi possivel verificar que o processo pode ser classificado todo
como empurrado, pois a informacdo é empurrada de uma atividade para outra. E 0 mais
significativo é que menos de 1% do tempo dedicado a este processo de fato agrega valor

ao cliente final.

A utilizacdo das trés ferramentas em conjunto se fez necessaria para melhorar o
entendimento acerca do processo: o fluxograma inicial apresentou o0 passo a passo do
processo e a relagé@o entre os diversos setores que nele atuam. O SIPOC mostrou quais
sdo de fato as entradas, saidas, fornecedores e cliente do processo, facilitando a
identificacdo de onde inicia e de que forma inicia o processo, além de onde termina e
quem é o principal interessado nele. Por fim, 0 VSM possibilitou a conclusao da analise
do processo, pois apresentou os tempos, esperas, sistemas eletrénicos e formatos de
troca de informacdo entre as etapas do processo. Desta forma cada uma das ferramentas
teve papel Unico e fundamental na analise do processo, sendo que uma complementou a

outra para que a maior quantidade possivel de informacéo fosse extraida do processo.

Ao contrario do fluxo de Gestdo da Qualidade, ao executar o mapeamento do fluxo de
Faturamento inumeras oportunidades de melhoria foram encontradas. Isto se explica
devido a maior complexidade do processo de faturamento, que envolve diferentes areas,
é mais longo em tempo e de mais dificil visualizacéo, j& que as atividades sdo realizadas
em filiais diferentes. Para dar seguimento ao processo de implantacdo de dispositivos
visuais, foi necessario primeiramente resolver as situacfes encontradas. Durante o
mapeamento verificou-se que 0 processo apresentava muita variagdo, tanto em relagéo
ao tempo de execucdo quanto em relacdo ao seu passo a passo, pois 0s funcionarios nao
entendiam o processo como um todo, ndo sabiam qual a importancia dos dados
trabalhos por eles e ndo se preocupavam com as etapas seguintes as suas. De fato, a
simples adocdo de dispositivos visuais poderia ser uma solugdo superficial que
esconderia alguns problemas, padronizando um processo instavel. Assim, as

oportunidades de estabilizacdo foram identificadas e podem ser associadas aos 4M’s
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(maquina, material, mao de obra e método) do SPE, citados por Liker e Convis (2013).

Estas oportunidades estdo dispostas na Tabela 10.

Tabela 10: levantamento das oportunidades de melhoria no processo de Faturamento

Atividade Responsével Situacdo encontrada 1M
Existem dois sistemas eletrénicos dentro
Exportar o pedido de o ) da empresa e eles ndo conversam entre o
Administrativo o . o Maquina
vendas si, € necessario que alguém importe e
exporte a informacéo.
Caso alguma alteracéo seja realizada no
Realizar o cadastro . cadastro do cliente e ndo seja importada o
] Comercial _ _ _ |Maquina
do cliente para o ERP no mesmo dia, a informagéo
se perde.
Exportar o pedido de . )
Alguns campos existentes no sistema
vendas e o ) o o
Administrativo e CRM néo sédo compativeis com o ERP, o
acompanhar o _ ) o ~ . ) Maquina
) Financeiro assim informagdes sdo perdidas ao serem
recebimento do i
importadas.
pagamento
N&o existe uma pessoa responsavel por
Realizar consulta do | ) aprovar o cadastro do cliente, é possivel .
) Financeiro ] M&o de obra
cliente deixar campos em branco e preencher
com “zzzz".
Realizar consulta do | ] A consulta do cliente no financeiro i
] Financeiro Método
cliente contempla apenas consulta ao SPC.
Realizar o cadastro _ Né&o sdo armazenadas copias da ]
) Comercial . _ Método
do cliente documentacao do cliente.
Fazer o pedido de . Alguns contratos de venda ndo possuem .
Comercial ] . Mé&o de obra
vendas assinatura do cliente
Os comprovantes de recebimento de
Entregar concreto  |Producéo produto e nota fiscal do cliente voltam Mé&o de obra

para filial sem assinatura.

Fonte: elaborado pelo autor.
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Pela Tabela 10, nota-se que os principais problemas identificados neste processo se
referem & maquina e méo de obra. O primeiro principalmente devido a existéncia de
dois sistemas eletronicos diferentes, com informacdes e estrutura diferentes. O segundo
associa-se a falta de cobranca por parte das liderancas e falta de comprometimento dos
funcionarios. Assim, na tentativa de resolvé-los o primeiro passo foi identificar se os
principios de GV, descritos na secdo 2.2.2, podem ser relacionados as possiveis
solucBes destes problemas. A relacdo entre o problema e os principios da GV é

apresentada na Tabela 11.

Tabela 11: relacéo entre problemas encontrados e principios da GV

Situagdo encontrada Principio

_ o _ Mensagem inequivoca
Existem dois sistemas eletrénicos dentro da empresa e

eles ndo possuem conexao, € necessario que alguém |Expbe somente o essencial

importe e exporte a informacéo entre eles. o _
Participagdo dos usuarios na concepgao

Caso alguma alteragéo seja realizada no cadastro do Enfase na exposicdo de informagges

cliente e ndo seja importada para o ERP no mesmo proativas.

dia, a informacéo de perde. Participagdo dos usuarios na concepgao

Alguns campos existentes no sistema CRM né&o séo Expde somente o essencial

compativeis com o ERP, assim informacg6es sao

perdidas ao serem importadas. Livre de poluicéo visual

Expde somente o essencial
N&o existe uma pessoa responsavel por aprovar o

cadastro do cliente, é possivel deixar campos em Livre de poluicéo visual

branco e preencher com “zzzz". _
Interpretacgédo rapida e clara

A consulta do cliente no financeiro contempla apenas . i
Mensagem inequivoca
consulta ao SPC.

N&o sdo armazenadas copias da documentacao do Mensagem inequivoca

cliente. Previsto X realizado

Alguns contratos de venda ndo possuem assinatura do o
] Interpretacéo rapida e clara
cliente
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Os comprovantes de recebimento de produto e nota

fiscal do cliente voltam para filial sem assinatura.

Interpretacgédo rapida e clara

Fonte: elaborado pelo autor.

A Tabela 11 apresenta os problemas encontrados relacionando aos principios da GV que

nédo sédo atendidos e que, se atendidos, poderiam resolver o problema. Como nota-se, 0s

principais problemas estdo relacionados a mensagens com significado passivel de

interpretacdo para que I&, ndo transmitindo uma mensagem clara e Unica, fazendo com

que as varias informagdes circulem no processo sem anélise de contetdo e finalidade. E

ha falta de analise sobre a essencialidade das informagdes expostas, pois muitos campos

sdo preenchidos dentro dos sistemas eletrdnicos sem previa analise de sua real

necessidade, tomando o tempo dos funcionarios. Entdo uma nova relacdo foi

estabelecida entre o problema encontrado, a solu¢do apontada pelo grupo e a qual

principio da GV esta solucgdo atende. Esta relacdo é exposta abaixo, na Tabela 12.

Tabela 12: problema, solucéo e principio da GV atendido

Situacédo encontrada

Solucéo

Principio da GV

Existem dois sistemas eletrénicos dentro
da empresa e eles ndo conversam entre
si, é necessario que alguém importe e

exporte a informacéo.

Criacé@o de nova plataforma
de pedidos dentro do ERP

para cadastro de pedidos.

- Mensagem inequivoca;

- Participacdo dos usuarios na

concepgao;
- Expde somente o essencial;

- Deve expor resultados do

grupo.

Caso alguma alteracéo seja realizada no
cadastro do cliente e ndo seja importada
para o ERP no mesmo dia, a informagéo

de perde.

Criacdo de nova plataforma
de pedidos dentro do ERP

para cadastro de pedidos.

- Mensagem inequivoca,;

- Participacdo dos usuarios na

concepcao;
- Expde somente o essencial;

- Deve expor resultados do

grupo.

Alguns campos existentes no sistema

CRM néo sao compativeis com o ERP,

Compatibilidade dos

campos entre os dois

- Mensagem inequivoca.
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assim informacdes sdo perdidas ao serem

importadas.

sistemas foi resolvida.

Nao existe uma pessoa responsavel por
aprovar o cadastro do cliente, é possivel
deixar campos em branco e preencher

com “zzzz".

Campos de cadastro do
cliente e do pedido de
venda se tornaram
obrigatorios e uma reunido
com os representantes
comerciais foi realizada
para mostrar a importancia
de preencher corretamente

as informacdes.

- Participacdo dos usuarios na

concepcao;
- Expde somente o essencial;

- Deve expor resultados do

grupo.

A consulta do cliente no financeiro

contempla apenas consulta ao SPC.

Alocacédo de funcionario

especifico para fungéo.

N&o possui relacdo com os

principios da GV.

N&o sdo armazenadas copias da

documentacao do cliente.

Criacdo de nova plataforma
eletrdnica para realizacao
de cadastro do cliente
dentro do ERP.

- Mensagem inequivoca;

- Participacdo dos usuarios na

concepcao;
- Expde somente o essencial;

- Deve expor resultados do

grupo.

Alguns contratos de venda ndo possuem

assinatura do cliente

Incluido item para ser

auditado pela Qualidade

- Enfase na exposi¢éo de

informacdes proativas;

- Participacdo dos usuarios na

concepcao;

- N&o deve ser usada para

coagir funcionarios.

Os comprovantes de recebimento de
produto e nota fiscal do cliente voltam

para filial sem assinatura.

Incluido item para ser

auditado pela Qualidade

- Enfase na exposicéo de

informacdes proativas;

- Participacdo dos usuarios na

concepgao;

- N&o deve ser usada para

coagir funcionarios.

Fonte: elaborado pelo autor
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Algumas acbes puderam ser implementadas de imediato: (I) Compatibilidade dos
campos entre os dois sistemas foi resolvida; (I1) Campos de cadastro do cliente e do
pedido de venda se tornaram obrigatdérios € uma reunido com 0S representantes
comerciais foi realizada para mostrar a importancia de preencher corretamente as
informacdes; e (I11) Incluido item para ser auditado pela Qualidade, pois ndo envolviam

custo e puderam ser resolvidas por funcionarios da empresa.

Porém, para dar seguimento a resolugdo das situacOes levantadas, acdes maiores foram
necessarias e comegou-se a pensar em como a GV poderia auxiliar a resolver estes
problemas. Assim iniciou-se a etapa 3, primeiramente com a desativacdo do sistema
CRM que pareceu ao grupo a solugédo para evitar o trabalho e retrabalho de importar e
exportar informagdes entre os sistemas, mas, para tanto, o representante comercial
deveria possuir plataforma para realizar o cadastro do cliente e o pedido de venda. Na
ocasido todo representante comercial possuia um notebook, sem internet, e sé conseguia
repassar as informacOes que preenchia no dia quando se conectasse a uma rede de
internet, caso ndo conseguisse fazer no mesmo dia, perdia as informagdes. 1sso ocorria,
pois na virada do dia o sistema voltava ao estado da ultima vez em que as informagdes
foram exportadas dele e importadas para o ERP. Entdo, além do representante ter que
exportar do sistema no mesmo dia, alguém na filial deveria estar disponivel para

importar a informacao.

Neste contexto surgiu a ideia da criacdo de uma plataforma dentro do ERP, para que
todas as informagOes fossem preenchidas ali sem necessidade do CRM. Como a
empresa possui 0 costume de utilizar tablet em outras frentes de neg6cio e possui 0s
aparelhos disponiveis, a ideia foi criar esta interface para tal aparelho. A ideia do tablet
também surgiu, pois facilitaria a obtencdo de cdpias dos documentos dos clientes, uma
vez que permite tirar fotos e o sistema permitiria anexar estas fotos ao cadastro do
cliente, além de ser possivel disponibilizar internet 24 horas por dia, fazendo com que as

informacdes circulem em tempo real.

Quanto aos cadastros dos clientes incompletos, um dos funcionarios do setor financeiro,
tdo logo este dispositivo esteja em pleno funcionamento, sera responsavel por conferir e
aprova-los. Esta pessoa se dedicara somente a esta fungdo, para que seja realizada de

forma rapida e permita breve retorno ao comercial quanto a possibilidade de venda para
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determinado cliente. Ndo serd contratado novo funcionério, a funcédo sera exercida por
uma pessoa que hoje ja trabalha no setor Financeiro e que possui habilidades para

exercer tal atividade.

Assim 0 VSM do estado futuro pode ser elaborado. Apesar de a etapa correspondente ao
mapeamento ser a etapa 2, apenas com a conclusdo da etapa 3 foi possivel redesenhar
como o fluxo deveria funcionar. Nota-se que 0s tempos expostos no mapa futuro séo
estimativas, visto que o novo desenho de processo ndo estd em pratica ainda. O VSM
futuro é exposto na Figura 21.
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Figura 21: VSM do estado futuro do processo de faturamento
Fonte: elaborado pelo autor.
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Verifica-se ainda na Figura 21 que a principal mudanca do processo se refere a adogéo
de um sistema unico. Além disso, analisando exclusivamente este fluxo, as mudancas
parecem pequenas, mas o foco do trabalho foi voltado para aumentar a seguranca da
empresa no recebimento dos pagamentos dos clientes e ndo em diminuir o tempo do

processo, que foi apenas consequéncia.

Estimou-se que em média os clientes do concreto representavam uma inadimpléncia de
300 mil reais por ano para a empresa, sendo que em alguns casos este valor ainda era
pago em anos seguintes e em outros simplesmente perdidos. Levando em consideragdo
que a empresa ja possuia os tablets, que o funcionario deslocado para aprovagdo de
cadastro de cliente ja era funcionario da empresa e que as auditorias da qualidade ja
vinham ocorrendo de qualquer forma, o Unico custo adicional que a empresa arcou foi
com o desenvolvimento da interface do sistema ERP para 0s representantes comerciais
no tablet. Este investimento foi de trés mil reais, ou seja, 1% do valor anual de
inadimpléncia. Assim a aprovacao do projeto pela Direcdo da empresa foi facil, pois
eles rapidamente entenderam a necessidade e aceitaram o valor quase irrisorio de

investimento.

Como comentado na secdo 3.2.1 ndo foi possivel dar seguimento a implantacdo do total
do dispositivo tendo em vista o tempo disponivel para realizacdo do trabalho. A
previséo de pleno funcionamento da nova plataforma é abril de 2017, quando se podera
de fato avaliar os resultados do trabalho desenvolvido. Neste meio tempo, o simples fato
do mapeamento ter sido realizado e de algumas agdes terem se concretizado, 0 processo
ja melhorou internamente, principalmente no que tange a troca de informagdes.
Também pelo fato de todas as partes envolvidas terem conhecido o processo como um
todo, aparentemente a empatia entre os funcionarios melhorou e a comunicacao entre

eles tem fluido com maior dinamismo e cordialidade.

4.3.  Avaliacdo do Framework

Para a avaliagdo do Framework desenvolvido foram considerados os critérios e
subcritérios estabelecidos na secdo 3.2.3. O primeiro critério discutido nessa secéo é
relativo a relevancia, com o subcritério alinhamento do Framework aos objetivos da

empresa. Nesse sentido, o Framework prevé que o fluxo selecionado esteja em
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consonancia com os objetivos da empresa, o0 que de fato ocorreu nos estudos empiricos.
Em relacdo ao fluxo de Gestéo da Qualidade, a aplicacdo do Framework contribuiu para
que o setor alcangasse as metas estabelecidas pela empresa e conseguisse atender as

demandas que possuia.

A primeira evidéncia se da pelo fato de que no ano de 2015 o setor de qualidade possuia
como meta auditar todas as 12 filiais bimestralmente, o que nao estava sendo atingido,
pois auditava em média 4 filiais por més. J& em 2016, a partir de mar¢o, com a
implantacdo do quadro e correspondentes rotinas de acompanhamento, o setor passou a

auditar 6 filiais por més, atingindo a meta estabelecida.

Além disso, apds implanta¢do do quadro, os mapeamentos diminuiram em volume, mas
ganharam em terminalidade e efetividade. Em 2015, 15 mapeamentos foram iniciados e
apenas 8 terminados (53,33%), os outros 7 (46,6%) foram paralisados no meio do
caminho. Em 2016, 12 foram iniciados, dos quais 7 (58,3%) foram finalizados e 5
(41,6) ainda estdo em andamento. Em relacdo ao fluxo de faturamento, ainda néo foram
notadas evidéncias significativas no volume financeiro de inadimpléncia, fator mais
relevante considerado pela empresa. No entanto, houve melhoras com o
compartilhamento de informacdes, pois alguns campos do sistema CRM nédo eram
importados para 0 ERP, apesar de sua importancia e por simples falta de comunicacao,

problema que foi resolvido com este trabalho.

Seguindo os critérios de analise o proximo a ser considerado é a utilidade, com trés
subcritérios: (I) contribuicdo para o entendimento do processo; (Il) contribuicdo para a
gestdo dos processos; e (IlI) impactos na transparéncia dos processos. Quanto ao
subcritério I, tanto no processo de Gestdo da Qualidade, quanto no processo de
faturamento, a etapa de mapeamento e as ferramentas utilizadas durante sua execucéao
conseguiram elucidar todas as etapas do processo e criar no grupo de trabalho um
entendimento profundo sobre 0 mesmo. Por exemplo, no processo de Faturamento, ao
entrevistar os funcionarios que atuam nele, os mesmo relatam que nunca haviam
conversado com funcionarios de outros setores visando discutir interdependéncias, de
modo que desta vez conseguiram entender todas as partes do processo e a importancia
de cada uma. Outra evidéncia é uma informacdo simples como limite de crédito,

sugerido pelo representante comercial para o cliente, o qual nunca inseria essa
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informacdo no cadastro por desconhecer seu destino e acreditar que a analise devesse
pertencer ao financeiro. Porem, € o representante comercial quem tem maior acesso ao
cliente e que conhece sua “fama no mercado”. Assim, com uma conversa € com a
exposicdo da importancia de cada uma das etapas do processo, esta questdo foi

resolvida.

Quanto aos dois subcritérios seguintes, ndo foi possivel avalia-los no processo de
Faturamento, pois ndo houve a implantacdo dos dispositivos visuais neste caso.
Contudo, para o processo de Gestdo da Qualidade, a avaliagdo foi possivel. Quanto ao
subcritério 11, contribuicdo para gestdo do processo, a melhoria € percebida no indicador
de vistorias da Qualidade, como exposto no primeiro paragrafo desta secdo, com
nenhuma auditoria sendo executada fora do prazo e nos cronogramas dos mapeamentos

de processos atualizados e sendo cumpridos.

Em relacdo ao subcritério Ill, aumento da transparéncia dos processos, a maior
contribuicdo trazida pelo dispositivo foi em relacdo a facilid ade de troca de
informacOes entre os integrantes do setor, além das atividades de todos e seus status
poderem ser verificados por qualquer um, a qualquer momento. Além disso, pessoas de
diferentes setores, desconhecedoras do dispositivo desenvolvido, foram convidadas a
observar o quadro e relatar seu entendimento. Neste caso foram entrevistados um dos
técnicos de seguranca do trabalho, a assessora da Dire¢do e a analista de comunicacao.
A eles foi questionado o que entendiam pelo quadro que estavam observando. Os trés
foram capazes de dizer o que o quadro representava, com alguma dificuldade apenas em
relacdo & nomenclatura utilizada para identificar o status de cada mapeamento de

processo.

O critério facilidade de utilizacdo do Framework havia sido dividido em trés
subcritérios: (I) conhecimentos prévios necessarios; (Il) facilidade de compreensdo; e
(111) adesdo da equipe as etapas. Quanto ao primeiro subcritério, uma premissa para uso
do Framework é a de que no minimo a Coordenadora da equipe de trabalho possua
conhecimentos tedricos acerca de dispositivos visuais em termos de beneficios, tipos, e
principios de projeto de GV. Portanto, pelo fato de a primeira utilizacdo do Framework
ter sido realizado no setor de Qualidade, o desenvolvimento do trabalho foi facilitado,

pois os integrantes do grupo ja conheciam a GV e as ferramentas de mapeamento de

81



processos. Este conhecimento se deve a treinamentos externos aos quais as integrantes
do setor ja participaram, presenca em eventos sobre os assuntos e estas ferramentas
serem parte de suas rotinas de atividades. O contrario ocorreu no processo de
Faturamento, no qual pessoas de diferentes areas participaram, as quais ndo conheciam
a GV e tiveram duavidas e algumas dificuldades na execucdo das etapas do trabalho.
Estas davidas eram relativas aos principios da GV, pois quando comentado sobre o
assunto muitos possuiam opinides sobre o que era, mas sem conhecimento de fato.
Assim como 0 mapeamento, onde a maioria dos integrantes ndo entendia 0 motivo para
0 mapeamento, visto que eles mesmos podiam dizer a qualquer momento o que ocorria

No processo, ou seja, ndo entendiam a necessidade da ferramenta.

Quanto a facilidade de compreensdo, expressa no subcritério Il, no processo de Gestdo
da Qualidade ndo houve maiores davidas durante a execucao das etapas do Framework.
Conforme comentado no paragrafo anterior, por se tratar da area de Qualidade da
empresa, 0s participantes do grupo de trabalho estavam habituados a rotinas e padrdes
com base no ciclo PDCA. Quanto ao Faturamento, as davidas maiores estavam em
relacdo as ferramentas especificas utilizadas em algumas etapas, como é o caso da etapa
2 de mapeamento do processo. Os participantes tiveram dificuldades em entender como

as ferramentas funcionavam e deviam ser conduzidas.

Ja em relacdo ao subcritério 11, em nenhum dos dois processos houve abstencdes nas
reunides realizadas para o trabalho e todas as demandas lancadas eram prontamente
atendidas pelos grupos. O Framework despertou o interesse dos envolvidos sobre o
processo de trabalho e acerca das melhorias que poderiam ser alcangadas. Inclusive em
conversas informais os gerentes de T1 e Financeiro elogiaram a forma como o trabalho
foi conduzido e aprovaram a utilizacdo do Framework chamada por eles de

“ferramenta”.

4.4.  Dos principios da GV

Os principios da GV, estabelecidos na se¢do 2.2.2, serviram de base para concep¢do do
Framework proposto neste trabalho. De forma a relacioné-los e verificar como eles se
complementam, um mapa conceitual foi elaborado para expor esta relacdo. Este mapa

foi elaborado baseado em Crandall et al. (2006) e esta exposto na Figura 22.
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Expde Previsto X Realizado

Objetivando

e nao deve A exposicao de informaces proativas

para garantir \
Sempre com foco em / Para facilitar

Coagir funciondrios

Expor resultados do grupo Mensagem inequivoca
Sem informacgoes que possam

Para que tenha

Expor somente o essencial \
/ / Interpretacdo rapida e clara

Para que seja

Para

Para pefmitir Para que ocorra

Participacdo dos usudrios na concepgao

Livre d luig8o visual
ivre de poluicdo visua Affordance

Para permitir

Figura 22: Relacao entre os principios de GV utilizados neste trabalho

Fonte: elaborado pelo autor.

O mapa conceitual apresentado na Figura 22 mostra como 0s constructos utilizados para
o desenvolvimento deste trabalho (i.e. principios da GV) se relacionam, formando um
modelo. Pela figura percebe-se que todos os principios estdo relacionados direta ou
indiretamente e que a auséncias de alguns deles pode comprometer estas relacfes e por
consequéncia a eficacia do dispositivo desenvolvido. Por exemplo, os principios de
“Exposi¢do somente do essencial” e “Nao seja usado para coagir funcionarios” sdo
primordiais para garantir a relacdo e atendimento dos demais principios, tendo em vista
seu papel central no mapa da Figura 22. Nota-se, principalmente pelo caso do processo
de Faturamento, que a exposicdo somente de informacdes essenciais € primordial para
evitar variabilidades no processo. Por exemplo, o processo em questdo possuia grande
circulacdo de informagGes desnecessérias, que tomavam tempo e recursos e nao traziam
resultados, com o mapeamento e posterior desenvolvimento de dispositivos visuais,

estas informacdes foram revista e apenas as essenciais foram deixadas no processo.

Quanto ao principio de ndo ser usado para coagir funcionarios, em nenhum dos casos,
esta situacdo ocorreu, a énfase no desenvolvimento dos dispositivos foi sempre em

expor informagdes proativas, atendendo mais um dos principios. Assim 0s principios
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foram pensados e atingidos dentro do desenvolvimento dos dispositivos visuais nos dois

casos estudados.

Ainda em relacdo a Figura 22, outro principio deve ser mencionado, pois é ponto de
partida para o desenvolvimento de dispositivos visuais. O principio de “Participacdo dos
usuarios na concepcao”. No caso de Gestdo da Qualidade, por exemplo, nota-se que a
participacdo dos usuarios foi de extrema importancia para garantir que o dispositivo
criado atendesse a demanda do setor. Foram os integrantes do setor quem contribuiram
com para a concepcdo do quadro. Pela sua alta adeséo conclui-se que sua participagéo
na fase de desenvolvimento, faz com que eles tenham o sentimento de pertencimento
em relacdo ao dispositivo e o utilizem sem ressalvas. O que se leva a deduzir que a
participacdo dos usudrios na concep¢do do dispositivo, faz com que o dispositivo
desenvolvido seja mais assertivo no atingimento dos resultados esperados. Para tanto
toda poluicéo visual foi retirada do processo e dos dispositivos de forma a transmitir
informacdo répida e clara, além de garantir que a mensagem transmitida seja

inequivoca.

Vale salientar que os principios isoladamente ndo representam dispositivos visuais e nao
deixam claro como os dispositivos devem apresentar a informacdo. No entanto seu
conjunto e relagdo criam regras que fazem com que os dispositivos sejam construidos.
Em ambos os caso de aplicagdo do Framework iniciou-se com a selecdo dos
participantes do trabalho, que deveriam ser participantes do processo a ser trabalhado.
Seguiu-se com a definigdo do esperado com o trabalho e a realizagcdo dos mapeamentos
dos processos, observando quais as metas de cada setor e como eles estavam em relagéo
a elas (previsto X realizado). Continuando, as informag6es necessarias, que deveriam
constar no dispositivo, foram levantas (expde somente o essencial), focando sempre no
que era necessario para todo grupo de trabalho (expde resultados do grupo). Ambos os
dispositivos foram pensados de forma que ndo coagissem os funcionarios e 0s

incentivasse a tomar a¢des para melhoria dos processos.

Com os constructos estabelecidos e 0 modelo de relacdo entre eles criado, foi possivel
associar os principios da GV apresentados nas secfes 2.2.2, com o0s dispositivos
desenvolvidos para os processos de Gestao da Qualidade e Faturamento. Eles podem ser

classificados conforme apresentado na Tabela 13.
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Tabela 13: relacéo entre os principios da GV e os dispositivos desenvolvidos

Principios da GV

Gestéo da Qualidade

Faturamento

Mensagem inequivoca

A mensagem transmitida é clara para os
integrantes do setor, pois o dispositivo
apresenta uma agenda de auditorias e o
status de cada mapeamento, somente

estas informacgoes.

O dispositivo apresenta um layout
diferente do sistema eletrdnico
utilizado anteriormente. Este “nova
cara” € mais simples de ser
interpretada e preenchida, pois
somente os campos de fato
necessarios foram deixados para

preenchimento e consulta.

Previsto X realizado

O quadro apresenta o status das
operacdes no setor. Como ndo ha meta
de mapeamentos, ndo existe previsao
para esta atividade. Ja no caso das
auditorias € possivel comparar o que

estava previsto com o que foi realizado.

Sera possivel acompanhar via
dispositivo, os indices de
inadimpléncia. As metas de
faturamento séo de nivel gerencial,
assim nao serdo expostas neste
dispositivo, mas todos poderéo
verificar os indices de

inadimpléncia.

Expbe somente o
essencial

Apenas informacfes essenciais para o
desenvolvimento das atividades do setor
s80 expostas. Pois anteriormente o
quadro disponivel no setor apresentava
diversos avisos e lembrete que ja
estavam disponiveis em outros murais

da empresa e eram enviados por e-mail.

O dispositivo foi desenvolvido
justamente para eliminar
informacdes desnecessarias, tais
como campos no cadastro do
cliente e na insercéo do pedido de
vendas que ndo eram relevantes

para nenhum setor.

Livre de poluicado visual

Apenas as informagfes previamente
estabelecidas sdo expostas no
dispositivo. Durante este estudo, apesar
de ser um quadro aberto, nenhum dos
integrantes do setor alterou o quadro de

nenhuma forma.

Por se tratar de um sistema
eletrbnico, apenas as informacdes
previamente estabelecidas séo
expostas no dispositivo, ndo é
possivel inserir informacdes a

gualguer momento por qualquer um.

Interpretacgédo rapida e

clara

O dispositivo ndo precisou de grandes
instrucBes para ser colocado em
funcionamento, pois permite uma facil

interpretacao.

O dispositivo é claro e intuitivo,
justamente para acelerar o

processo.

Participacdo dos

usuarios na concepc¢éao

A concepcdao foi realizada por um time
multifuncional, composto por pessoas

que utilizardo o dispositivo.

A concepcao foi realizada por um
time multifuncional, composto por

pessoas que utilizardo o dispositivo.

Enfase na exposicéo de

Todas as informacdes das atividades do

Possibilita a troca de informacgdes
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informacdes proativas.

setor estdo no quadro e podem ser
verificadas a qualquer momento,
evitando assim esquecimento ou

informacdes deixadas de lado.

instantaneas, toda a informagéo
inserida ou alterada podera ser
verificada por todos. Assim evita-se
gue problemas sejam detectados
apenas quando alguma informacao
fosse repassada, importada ou
exportada de um sistema eletrénico

para outro.

Affordance

O dispositivo é de facil utilizagao.
Funcionarios de diferentes setores que
desconhecem o dispositivo, ao entrar na

sala, logo entendem seu funcionamento.

N&o chegou a fase de utilizagéo,
entdo este principio ndo pode ser

testado na pratica.

Deve expor resultados

do grupo

Todos os funcionarios, inclusive a
coordenadora, possuem as mesmas
informacdes exposta no quadro, de
forma que o resultado que se enxergue

seja o do setor.

Todos os setores tiveram igual
contribuicdo no desenvolvimento do

dispositivo, que ira atender a todos.

Nao deve ser usada

para coagir funcionarios

Aumentou a autonomia e com iSso a
moral dos funcionarios, nao foi utilizado

para coacgao.

N&o chegou a fase de utilizagéo,
porém néo é este o objetivo do

dispositivo.

Fonte: elaborado pelo autor.

Nota-se através da Tabela 13 que os principios da GV foram considerados para
elaboracdo dos dispositivos visuais desenvolvidos, de forma que todos fossem total ou
parcialmente atendidos pelos dispositivos. Alguns principios ndo forma possiveis de
verificacdo no caso do processo de faturamento, pois este estudo ndo teve tempo habil
para finalizar a implantacdo do Framework neste caso. No entanto para o caso do
Faturamento ressaltasse a importancia do principio “expor somente o essencial”, pois
inicialmente o excesso de informacdes desnecessarias presentes nos sistemas eletrénicos
da empresa, tornava o processo moroso e complicado para quem o exercia. Inclusive
este excesso de informag0es, que acabava por atrapalhar o processo, foi um dos fatores
que justificou a aplicagdo do Framework neste processo. Espera-se que com a
implantacdo final do dispositivo visual, esta questdo de excesso de informacdo seja

resolvida.

O fluxo de Gestdo da Qualidade facilita a analise da Tabela 13, pois todas as etapas do

Framework foram implementadas neste fluxo. E importante comentar que neste caso a
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participacdo e comprometimento do grupo de trabalho foram fundamentais para o
sucesso da implantacdo do dispositivo. Como nota-se nas Figuras 16 e 17 o local onde
foi instalado e o proprio quadro possibilitavam que qualquer pessoa que circulasse nos
arredores da sala entrasse e alterasse a informacdo presente no quadro. Os proprios
funcionarios do setor possuiam livre acesso para realizar qualquer alteracdo no quadro
também. Apesar desta situacdo, os principios da GV exposto na Tabela 13,
principalmente no que se refere a evitar a poluicdo visual foram cumpridos. Apenas as
informacOes previamente acordadas foram de fato inseridas no dispositivo e apenas
estas informacGes ali permaneceram. Isso se deve também ao principio de “participacédo
dos usuérios na concepc¢do”, pois todos sabiam os motivos pelos quais aquelas

informacdes estavam expostas e porque deveriam ficar ali.
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5. CONCLUSOES

5.1. Conclusbes

A presente pesquisa teve como objetivo principal propor um Framework para gestdo de
dispositivos visuais. Os objetivos especificos foram os seguintes: (1) Identificar
principios para implantagdo de dispositivos visuais. Atingido através da identificacao e
estabelecimento dos principios da GV descritos na se¢do 2.2.2 e de suas relagdes
expostas na secdo 4.4. (1) Apresentar modelo de relacionamento entre os principios
estabelecidos. Definido na secdo 4.4, apresentado através de mapa conceitual. E por
fim, (I11) Desenvolver critérios para avaliar o uso de dispositivos visuais. Os quais
foram desenvolvidos e expostos na se¢do 3.2.3 e o resultado da sua aplicacdo constam
na secédo 4.3.

Para que os objetivos fossem alcancados, iniciou-se com uma revisdo da literatura
acerca de SPE e GV a fim de identificar as principais caracteristicas e principios da GV.
Verificou-se que a GV possibilita atribuir aos funcionarios o controle operacional das
proprias atividades. Além disso, observou-se que para a GV os dispositivos e
ferramentas de gestdo devem ser simples e acessiveis a todos os funcionarios de todos
o0s niveis. No entanto, notou-se que existiam poucos metodos para o desenvolvimento
de dispositivos visuais que elucidassem como concebé-los e opera-los, além de verificar

se 0 método em questdo era eficiente e eficaz.

Para que 0s objetivos propostos fossem atingidos, este estudo baseou-se na Design
Science Research. Primeiramente o problema foi levantado e, a partir de uma revisédo

bibliografica, o artefato, neste caso o Framework, foi construido para resolugdo do
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problema encontrado. O Framework foi aplicado em dois processos administrativos,
para teste empirico e refinamento do artefato desenvolvido. Durante a aplicacdo do
mesmo notou-se que a empresa para a qual os dispositivos foram desenvolvidos possui
acoplamento fraco de seus processos, ou seja, trabalha de forma setorizada. Desta
forma, as duas iniciativas de desenvolvimento de dispositivos visuais acabaram por ser
iniciativas isoladas dentro de alguns setores. No entanto, recomenda-se que essas
iniciativas sejam disseminadas pela organizacdo de modo que todos os setores passem a
adotar o Framework para desenvolvimento de dispositivos visuais, melhorando a gestéo

dos processos e por consequéncia seu acoplamento.

Em se tratando das saidas esperadas de uma pesquisa com estratégia baseada na DSR,
este estudo atingiu todas as cinco saidas esperadas e citadas na secdo 3.1. A primeira
saida alcancada foi a identificacdo dos constructos. Neste caso, 0s constructos sao 0s
principios da GV estabelecidos na secdo 2.2.2, que serviram de base para o
desenvolvimento do Framework proposto. Outra saida atingida foi o modelo,
apresentado na secdo 4.4, Figura 22, através de um mapa conceitual. O método foi a
terceira saida atingida por este estudo e caracteriza-se pelo Framework desenvolvido,
pois é ele que apresenta 0 passo-a-passo necessario € como operacionalizar o0s
constructos para que o objetivo deste trabalho seja atingido. Por fim a ultima saida
alcancada foi a aplicacdo, que se deu através de dois estudos de caso, apresentado na
secdo 3.2.2 e posteriormente seus resultados apresentados nas segdes 4.1 e 4.2. Apesar
deste estudo ndo propor novos conceitos tedricos, propds uma forma diferente de
trabalhar com conceitos ja consolidados na literatura disponivel, sendo eles o0s

dispositivos visuais e 0s principios da GV. As

Para avaliacdo do Framework proposto neste estudo, ele foi aplicado em processos
diferentes, como apresentado nos dois casos relatados nesta pesquisa, que tém seus
resultados exposto no capitulo 4. Estas aplicagbes serviram para avaliar a eficiéncia e
eficacia do Framework. Vale ressaltar que cada aplicacdo pode exigir adaptacfes no
conteudo especifico de cada etapa proposta, como é o caso das ferramentas para
mapeamento de processos utilizadas na etapa 2. No primeiro caso, Gestdo da Qualidade,
apenas um fluxograma foi suficiente, pois o processo era mais simples e esta ferramenta
conseguiu elucidar suas etapas. Ja no caso do Faturamento foram necessarias, além do

fluxograma, as ferramentas SIPOC e VSM, para que o processo fosse compreendido na
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sua totalidade. No entanto, nota-se que apesar das ferramentas utilizadas na etapa em
questdo terem sido diferentes, as etapas de implantagdo permaneceram as mesmas,

seguindo a linearidade do Framework proposta.

No decorrer da execucgédo deste estudo e da aplicagédo do framework em dois processos
de natureza administrativa, notou-se que as operacfes administrativas possuem
dependéncias mais fracas, se comparado com processo de fluxo de materiais que
possuem dependéncias rigidas, ou seja, as etapas dos processos administrativos sao mais
facilmente contorndveis e muitas vezes as situacdes presenciadas no dia-a-dia exigem
adaptacdes dentro do processo. Outro ponto percebido é que como 0S processos
administrativos possuem uma natureza cognitiva, a visibilidade e facilidade de troca de
informagdes se tornam mais importante. Visto que caso o compartilhamento de

informacdes néo seja eficaz a possibilidade de variabilidade do processo aumenta.

A principal contribuigdo deste trabalho é de natureza prescritiva, envolvendo os passos
para aplicacdo do Framework para gestdo de dispositivos visuais, qual pode servir como
base para aplicacGes da GV em outras organiza¢des e ambientes. Dentre as principais

caracteristicas do Framework destacam-se:

()] Os critérios para escolha do sistema ou fluxo alvo devem estar alinhados com
0s objetivos que a empresa pretende alcancar em curto prazo. Como 0s
dispositivos visuais sdo ferramentas de gestdo operacional, eles devem ser
pensados para que o planejamento operacional seja atingido.

(1) A criacdo de dispositivos visuais deve ser antecedida pela compreensdo do
processo no qual o dispositivo estara inserido. O mapeamento e a consequente
implantacdo de melhorias identificadas reduzem as variabilidades do processo,
que podem vir a interferir nos dispositivos visuais. No caso do processo de
Faturamento, exposto neste estudo, a simples implantacdo de dispositivos
visuais sem a etapa de mapeamento e estabilizagcdo possivelmente faria com que
as variabilidades do processo permanecessem, muitas informacoes
continuassem no processo sem serventia e 0s funcionarios continuassem sem
conhecer o0 processo como um todo. O mapeamento também auxiliou a
identificar os pontos onde existe a caréncia de informacéo e a GV pode auxiliar

neste compartilhamento de informagé&o.
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(1) A participagdo dos funcionarios que irdo utilizar os dispositivos visuais €
importante durante todo o processo de concepcao dos dispositivos, pois séo eles
quem irdo utiliza-los e conhecem o processo em detalhes;

(IV) O Framework tem o papel de guiar as acdes para que os dispositivos visuais
sejam concebidos e aplicados. Suas etapas devem ser seguidas, porém cada uma
delas pode exigir a utilizagdo de ferramentas e técnicas especificas, que podem
variar conforme o processo em que ele estd sendo aplicado. Suas etapas devem
ser seguidas de forma linear, mas as acGes podem ser adaptadas conforme o
cenario, ou seja, a etapa 2 de mapeamento, por exemplo, pode exigir diferentes
ferramentas para ser aplicada e estas ferramentas vdo alterar conforme o

processo que esta sendo trabalhado.

Sendo assim, este estudo possui validade pragmatica. Um Framework foi desenvolvido
com nove etapas que devem ser sequencialmente e obrigatoriamente seguidas para que
0 resultado esperado seja alcangado. Para comprovar esta validade duas aplicacdes

foram apresentadas e seus resultados aqui demonstrados.

5.2. DelimitacOes e sugestdes para pesquisas futuras

Uma das delimitacOes deste trabalho esta relacionada ao fato do Framework ter sido
aplicado em processos com viés administrativo. Dessa forma, sua aplicacdo em outros
ambientes e processos de diferentes naturezas pode exigir adaptagdes. Por exemplo,
caso o Framework fosse aplicado em um ambiente industrial, a etapa 2 de mapeamento
poderia exigir ferramentas e técnicas diferentes e especificas para o local de aplicacéo,
também a forma de controle e acompanhamento dos dispositivos pode ser pensada
diferente, de forma que atenda a realidade daquele processo. Outra limitacdo diz
respeito ao tempo disponivel para aplicacdo do Framework no processo de Faturamento.
Como o tempo disponivel foi curto, ndo foi possivel concluir a aplicacdo total do
Framework neste processo, sendo que este caso ficou apenas na fase de planejamento e
concepcao do dispositivo, etapas 1 a 4.

Para estudos futuros sugere-se que um tempo maior seja dedicado a implantagdo do
Framework em si, para que os resultados colhidos possam ser analisados do comeco ao
fim, acompanhando vérias rodadas do ciclo PDCA. Sugere-se também que em uma

aplicacdo futura os principios da gestdo da rotina fossem considerados na
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operacionalizacéo e controle dos dispositivos visuais desenvolvidos. Outra sugestédo € a
implantacdo do Framework em processo que ndo seja administrativo ou um futuro
trabalho poderia contemplar a aplicagdo do Framework em diferentes tipos de
organizagbes, mas em processo similares para que os resultados finais fossem
comparados. Sugere-se também uma pesquisa que estude e proponha varios dispositivos
visuais conectados entre si, formando sistemas visuais nos quais 0S processos da
organizacgéo estejam todos alinhados e cada um dos dispositivos visuais interaja com 0s
outros. Por fim, para avaliacdo do Framework em estudos futuros, uma nota numérica
poderia ser atribuida a cada um dos principios da GV identificados e utilizados para
concepgdo do dispositivo, de foram que fosse possivel avaliar quantos principios foram
atingidos e quais os principios mais relevantes para o dispositivo desenvolvido.
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