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RESUMO

A Gestdo Visual (GV) é uma estratégia de gestdo de informacées ligada ao principio
"aumentar da transparéncia dos processos' da Producdo Enxuta. Também pode ser
considerada como uma maneira simplificada de Gestdo do Conhecimento (GC), que é a
identificac@o, otimizacdo e gestGo de afivos infelectuais para sustentar a vantagem
competitiva. Contudo, ainda é limitada na literatura a relacdo entre GV e GC. Esta pesquisa
fem como objetivo propor um modelo conceitual para aprofundar o entendimento dessa
relacdo especialmente Util na construcdo civil. A andlise de prdticas de GV em estudos na
manufatura (como benchmarking) e na construcdo (como foco) possibilitou o
desenvolvimento desse artefato, o principal resultado da abordagem metodoldgica
adotada (Design Science Research). A proposicGo de melhorias da prdtica descrita e
analisada na construcdo civil € uma contribuicdo secunddria deste trabalho.
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ABSTRACT

Visual Management (VM) is an information management strategy linked to the principle of
increasing process tfransparency" of Lean Production. It can also be considered as a
simplified way of Knowledge Management (KM), which is the identification, optimization and
management of intellectual assefs to sustain competitive advantage. However, the
relationship between VM and KM is still imited in the literature. This research aims to propose a
conceptual model to deepen the understanding of this relationship especially useful in
construction. The analysis of VM practices in studies of manufacturing (as benchmarking) and
construction (as focus) enabled the development of this artifact, the main result of the
methodological approach adopted (Design Science Research). The proposal of
improvements in the practice described and analyzed of construction is a secondary
contribution of this work.
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1 INTRODUCAO

A Gestdo Visual (GV) é uma estratégia de gestdo de informacdes em empresas que
adotam a filosofia Producdo Enxuta (PE), sendo diretamente ligada ao principio de
"aumento da transparéncia dos processos” (KOSKELA, 2000). A GV contribui fambém
para promover melhorias nos sistemas de producdo e na gestdo geral da
organizacdo (TEZEL; KOSKELA; TZORTZOPOULOS, 2016), podendo ainda ser
considerada como uma maneira simplificada de Gestdo do Conhecimento (GC)
(ROOKE et al., 2010).

Segundo Wiig (1997), na GC busca-se gerir o conhecimento com eficdcia, sendo
esse conhecimento uma mistura espont@nea de valores, andlise do contexto e
ideias oriundas das experiéncias dos individuos (DAVENPORT;, PRUSAK, 2003).
Quando codificado em formas simbdlicas (como textos, graficos ou imagens), o
conhecimento também pode se tornar informacdo (ALAVI; LEIDNER, 2001). A
relacdo entre GV e GC ainda é pouco explorada na literatura, sendo no contexto
de PE restrita basicamente ao dmbito da geracdo de valor (ROOKE et al., 2010).
Ainda assim, algumas inferéncias podem ser realizadas. Considerando a
transferéncia de conhecimento tdcito e explicito por meio da Espiral de Criacdo do
Conhecimento e do Modelo SECI (Socializacdo, Externalizacdo, Combinacdo e
Internalizacdo) (NONAKA; TAKEUCHI, 1995), a GV pode ser entendida como um
meio de facilitar a transformacdo dos dados em informacdes, e posteriormente
informacdes em conhecimento. Isso porque a GV é um conhecimento que se
explicita de forma sintética.

Entender essa relacdo no contexto da construcdo civil € particularmente Util.
Embora cada empreendimento seja Unico e os canteiros de obras sejam ambientes
varidveis e din@micos, o que dificulta a implementacdo de GV (FORMOSO; DOS
SANTOS; POWELL, 2002), alguns processos exigem o compartihamento das licoes
aprendidas anteriormente e isso pode ser realizado por meio da GC (CARRILLO;
CHINOWSKY, 2006; KIVRAK et al., 2008). Além disso, a GV pode ser benéfica para a
construcdo civil, pois possibilita a medicdo e controle de produtividade, de ganhos
monetdrios e de outros indicadores-chave de desempenho (TEZEL et al., 2015). J& a
GC pode ser benéfica pois gerenciar o conhecimento com sua sistematica adquiriu
nova importéncia na realidade econdmica, uma vez que o conhecimento é fator
de diferencial competitivo para individuos, corporacdes e nacdes (WIIG, 1997).

Este trabalho propde um modelo conceitual para aprofundar o entedimento a
respeito da relacdo entre GV e GC. Utiliza-se uma abstracdo grdfica para
representar este modelo, considerando o uso de pratica de GV na manufatura,
como referéncia de bons exemplos de aplicacdo, e na construcdo, que é o foco
da pesquisa. A proposicdo de melhorias da prdtica de GV analisada na construcdo
€ uma conftribuicdo secunddria do trabalho.

2 GESTAO VISUAL

A GV é uma estratégia sensorial para o gerenciamento de informacdes (TEZEL;
KOSKELA; TZORTZOPOULOS, 2016) que busca melhorar o desempenho
organizacional através da conexdo e alinhamento da visdo organizacional, valores
fundamentais, metas e cultura com outros sistemas de gerenciamento, processos
de trabalho, elementos do frabalho e partes interessadas (TEZEL et al., 2015). Inclui
mensagens comunicadas por meio dos cinco senfidos (paladar, tato, olfato,
audicdo e visdo) (GALSWORTH, 1997). Os dispositivos visuais sGo somente a parte
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observavel das prdaticas de GV, a ponta de um iceberg de um trabalho ndo-visual
mais complexo e muitas vezes negligenciado (NICOLINI, 2007).

Apesar dos desafios para implementar a GV em canteiros de obra (FORMOSO; DOS
SANTOS; POWELL, 2002), praticas usadas na manufatura tém sido adaptadas com
sucesso para a construcdo civil, enquanto outras surgiram de necessidades e sdo
proprias desse setor. Segundo Tezel et al. (2015), algumas prdticas sdo relativamente
simples, tais como quadros informativos contendo procedimentos e métricas de
desempenho, enquanto outras exigem planejamento extensivo, um certo nivel de
prontiddo e estabilidade dentro do sistema de producdo. O ideal é que as prdaticas
visuais suportem ou guiem a colaboracdo de diferentes e distantes partes e
interesses (NICOLINI, 2007), de modo a aumentar a fransparéncia do processo por
meio da fransmissdo efetiva de informacdes em diferentes niveis hierdrquicos
(KOSKELA, 2000). Ainda assim, a GV também estd relacionada & reducdo da
variabilidade e a reducdo de atividades que ndo agregam valor (FORMOSO; DOS
SANTOS; POWELL, 2002; KOSKELA; TEZEL; TZORTZOPOULOS, 2018), bem como a
implementacdo da melhoria continua (BERNSTEIN, 2012), outros principios
fundamentais da PE (KOSKELA, 2000).

3 GESTAO DO CONHECIMENTO

A GC pode ser definida como a identificacdo, otfimizacdo e gestdo de ativos
intelectuais para criar valor, aumentar a produtividade e ganhar e sustentar a
vantagem competitiva (WEBB, 1998). Envolve processos como gerar, propagar,
transferir, localizar e acessar o conhecimento (SIEMIENIUCH; SINCLAIR, 1999), além
do compartihamento desse conhecimento (CARRILLO; CHINOWSKY, 2006). O
conhecimento pode ser classificado em tdcito ou explicito: tacito quando pessoal,
adquirido pela experiéncia, e dificil de formalizar e comunicar; e explicito quando
sistematico, facil de comunicar, compartilhar e documentar em papel ou formato
eletrénico (NONAKA; TAKEUCHI, 1995).

Assim, Noncka e Takeuchi (1995) desenvolveram o modelo tedrico de
aprendizagem organizacional e fransferéncia do conhecimento, conhecido como
Modelo SECI (Socializacdo, Externalizacdo, Combinacdo e Internalizacdo). A etapa
de Socializacdo (transferéncia de conhecimento tdacito para conhecimento tacito)
consiste no compartihamento e criacdo de conhecimento tdcito por meio de
experiéncias diretas em atividades como visualizacdoes, perguntas e percepcoes. A
Externalizacdo corresponde a articulacdo do conhecimento através do didlogo e
reflexdo (transferéncia de conhecimento tdcito para conhecimento explicito), por
meio da escritas, desenhos, falas e registros. A sistematizacdo e aplicacdo do
conhecimento explicito corresponde a Combinacdo (transferéncia de
conhecimento explicito para conhecimento explicito), que acontece com
agrupamentos. Por fim, a Internalizacdo (transferéncia de conhecimento explicito
para conhecimento tdcito) se refere a aprendizagem e aquisicdo de novos
conhecimentos tdcitos na prdtica usando simulacdo e experimentos em atividades
como ler, ouvir e assistir (NONAKA; TAKEUCHI, 1995).

4 METODO DE PESQUISA

Design Science Research (DSR) é a abordagem metodoldégica adotada neste
trabalho. E uma forma de produzir conhecimento cienfifico que envolve o
desenvolvimento de um artefato (ou um conceito de solucdo) para resolver classes
de problemas (HOLMSTROM; KETOKIVI; HAMERI, 2009). DSR é frequentemente
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dividida em frés fases principais: compreensdo do problema, desenvolvimento do
artefato e reflexdo (HOLMSTROM; KETOKIVI; HAMERI, 2009).

O presente estudo faz parte de uma pesquisa mais ampla que vem sendo
desenvolvida desde 2017 para melhor compreensdo do uso da GV na producdo da
construcdo civil. Tal pesquisa envolveu 24 estudos empiricos em empresas referéncia
na aplicacdo de PE localizadas no Estado do Rio Grande do Sul, Brasil: 8 empresas
de manufatura e 16 obras de 9 empresas de construcdo civil. Estudos na
manufatura foram realizados como benchmarking de boas praticas de GV (uma
vez que esse setor é historicamente mais desenvolvido nesse tipo de ferramenta de
producdo) possiveis de serem adaptados aos estudos de construcdo, o principal
foco da pesquisa. Este trabalho apresenta praticas de GV identificadas em dois
desses estudos: na empresa de manufatura codificada como MO1, uma
multinacional de suprimentos e equipamentos para veiculos; e na obra CO1, uma
construcdo de 4 blocos com 11 pavimentos residenciais de baixo padrdo do
programa de habitacdo social. Na ocasido da visita, tal obra estava em fase de
execucdo de vedacodes (externas e internas, em alvenaria estrutural), e de
instalacoes.

A coleta de dados para reconhecimento e compreensdo das prdticas de GV que
poderiam ser relacionadas com a GC foi realizada em uma visita técnica em cada
estudo. A visita no MO1 durou 1h30min e foi acompanhada pelo coordenador de
melhoria continua da empresa, setor responsdvel pela implementacdo, utilizacdo e
manutencdo dos conceitos e principios da PE, incluindo a GV. Jd a visita no CO1
durou 3h e foi acompanhada pelo engenheiro da obra e pelo estagidrio, uma vez
que a empresa de construcdo ndo apresentava um setor especifico de melhoria
continua. Multiplas fontes de evidéncia (observacdes diretas com registros
fotogrdaficos, andlise de documentos e entrevistas semi-estruturadas com os
acompanhantes das visitas) foram trianguladas para melhorar a confiabilidade dos
dados (YIN, 2003) de ambos os estudos. Além disso, revisdo de literatura tem sido
realizada ao longo de toda a pesquisa para embasamento tedrico da mesma

Quanto aos possiveis artefatos produzidos como resultado do DSR, March e Smith
(1995) definiram quatro tipos: modelos, métodos, constructos e instantacdes. O
artefato concebido nesta investigacdo € uma abstracdo da relagcdo entre GV e
GC que pode ser considerada como um tipo de modelo conceitual, ou seja, um
conjunto de proposicoes utilizadas para descrever situacdes combinando
constructos (MARCH; SMITH, 1995).

5 RESULTADOS

Na empresa MO1, é consolidada a prdatica de reunir-se diariamente com o nivel
hierdrquico inferior para avaliagcdo de indicadores em sequéncia de prioridades da
organizacdo (como seguranca, produtividade, qualidade, entrega e eficiéncia)
(Figura 1). Segundo os entrevistados, essa forma de comunicagcdo tem grande
eficacia, contribuindo para evitar a propagacdo de problemas. SGo encontros
breves, de 5 a 15 minutos (sendo frequentemente controlados por relégio exposto
no local) entre as equipes e seus lideres. Normalmente coordenados pelo
funciondrio com o cargo de maior nivel hierdrquico presente, sendo também o
responsdvel por atualizar as informagdes nos dispositivos visuais de apoio, busca-se
solucoes rapidas para manutencdo do cumprimento das metas pré-estabelecidas,
sempre primando pela melhoria continua. As informacdes séo geradas e recebidas
por todos os participantes da reunido. A primeira reunido acontece entre nivel
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operacional e seu lider, de nivel de supervisdo. Posteriormente hd outra reunido
envolvendo lideres de nivel de supervisdo, sendo os funciondrios liberados para
cumprimento de suas atividades. A reunido seguinte € entre membros do nivel de
supervisdo e gerencial, para solucdo de problemas pontuais da sua drea de
responsabilidade, e finalmente ocorre uma quarta reunido somente de funciondrios
de nivel gerencial. Desse modo, filtram-se as informacdes e cada nivel hierdrquico
torna-se responsdvel por medidas cabiveis conforme sua funcdo no sistema
organizacional. Uma melhor representacdo da prdtica no M01 é esquematizada na
Figura 2.

Figura 1 — Local e mural reunido entre niveis hierdrquicos no M0O1

Fonte: os autores (2020)

Figura 2 — Representacdo esquemdtica da pratica de local e mural reunido
entre niveis hierdrquicos no MO1

Reunido entre gerentes e diretores @, H || ” O Q |
(nivel gerencial) com supervisores O O O DUH H -

da producao (nivel gerencial). H H
o= -
6— Y
@—_

- O O Reunido entre supervisores da
O produgao (nivel gerencial) com lideres
de manufatura (nivel de supervisdo).

Reunido 2
@,
O Reunigo entre lider de manufatura
N w (nivel de superviséo) com seus
facilitadores (nivel de superviséo).

Reuniao 1
eg
O O O Reunido entre facilitador (nivel de

supervisdo) com operadores de

sua equipe (nivel operacional).

Reuniao 4

Reunido 3

Fonte: os autores (2020)

Na obra CO01 foi observada a pratica de reunido didria no inicio do furno da manha,
ainda que sem o apoio de dispositivos visuais. Nessa situacdo, todos os funciondrios
de nivel operacional eram reunidos no centro do canteiro para ouvirem as
orientacdes do engenheiro e do mestre de obras. Isso resultava em bastante
dispersdo das informacdoes e até certas discussdes exasperadas entre equipes
distintas na busca de responsdveis por determinado problema apontado (Figura 3).

A frequéncia de reunido em CO1 € mais recorrente que a reunido semanal de
planejomento usualmente identificada na construcdo civil. Ainda assim,
considerando a boa prdtica identificada no estudo MOT, sugere-se que existam dois
ambientes para discussdo e compartihamento de informacdes didrias em CO1: (a)
entre operdrios de uma equipe responsavel por determinada atividade e liderada
pelo seu encarregado, e (b) reunido de planejomento de curto prazo
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(normalmente semanal), envolvendo gerente de producdo, mestre de obras,
acompanhados de uma equipe de apoio, e representantes de cada equipe.

Para a reunido de curto prazo, deve haver um local fixo, como o escritério da obra.
H& casos relatados na literatura em que é criada uma drea publica de acesso a
todos na obra (BRADY ef al., 2018), ou seja, surge um campo de informacdo que
aumenta o acesso a informacdo para um grande nUmero de pessoas € ndo
apenas para um individuo (GREIF, 1991). Possivelmente essa prdatica aumentaria a
quantidade e eficdcia da disseminacdo de informacdes para apoiar a tomada de
decisdo em relacdo ao cumprimento dos planos e também a outros aspectos
relevantes, tais como seguranca e qualidade. Uma forma idealizada, genérica e
esquemdadtica desse tipo de prdtica aplicada na construcdo civil pode ser
observada na Figura 4.

Figura 3 — Local de reunido entre niveis hierdrquicos no C01, sem apoio de
dispositivos visuais

Fonte: os autores (2020)

Figura 4 — Proposta de local de reunido entre niveis hierdrquicos para a
construcdo civil
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Fonte: os autores (2020)

Independentemente do contexto de aplicacdo, percebe-se nessa prdatica uma
notéria demonstracdo de GC. Por meio das reunides entre distintos niveis
hierdrquicos os quatro tipos de conversdo do conhecimento propostos por Nonaka
e Takeuchi (1995) podem ser identificados: Socializagcdo, com as perguntas e
percepcodes dos usudrios; Externalizacdo, com os didlogos, reflexdes e registros das
informacodes nos dispositivos  visuais; Combinacdo, com as atualizagcdes dos
dispositivos visuais; e Internalizacdo, com as demonstracdes. Além disso, seu uso
proporciona aprendizados a partir da assimilagcdo das informagdes contidas nos
dispositivos visuais, as quais associados ao contexto e aos valores do individuo
resulfam no conhecimento, conforme sugerido por Davenport e Prusak (2003). Esse
conhecimento gerido para criar valor e aumentar os ativos intelectuais da
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organizacdo sdo esséncias da GC explicitadas por Webb (1998). No sentido
contrério, porém andlogo, gquando o conhecimento é compilado em formas
simbdlicas como grdficos ou imagens (em dispositivos visuais, por exemplo),
transforma-se em informacdo (ALAVI; LEIDNER, 2001). Essa informacdo tem como
estratégia de gerenciamento a GV (TEZEL; KOSKELA; TZORTZOPOULOS, 2016). A
descrita relacdo entre GV e GC é esquematizada teoricamente por meio do
artefato do tipo modelo conceitual proposto na Figura 5.

Figura 5 - Modelo conceitual da relagdo entre Gestao Visual e Gestdo do
Conhecimento

GESTAO VISUAL

INFORMAGAO

CONHECIMENTO

GESTAO DO CONHECIMENTO

Fonte: os autores (2020)

Nesse modelo conceitual observa-se um papel fundamental das prdaticas de GV:
servir de conexdo de duas vias entre informacdo e conhecimento, ou ainda, entre
GV e GC. Isto é, ao elaborar-se um dispositivo visual, especialmente durante o
tfrabalho ndo visual destacado por Nicolini (2007), ativos intelectuais sdo
constantemente acionados para simplificar o conhecimento no formato de uma
informacdo. Por outro lado, quando essa informacdo € assimilada pelo usudrio da
pratica, associado a suas crencas intrinsecas, transforma-se em conhecimento,
resultando em um processo ciclico e complementar de relacdo direta entre GV e
GC. Outrossim, a simplificacdo do conhecimento no formato de informacdes pode
ter importantes implicacdes para outras abordagens de gestdo (gestdo de projetos,
por exemplo).

6 CONCLUSOES

A relacdo infrinseca entre GV e GC, embora ainda pouco explorada na literatura,
foi explicitada no presente trabalho por meio de um modelo conceitual, sendo esse
artefato uma contribuicdo tedrica relevante. Além disso, por meio da andlise da
prdtica observada no estudo da manufatura foi possivel inferir melhorias para a da
construcdo civil. No entanto, por limitacdo de tempo, ndo foi possivel implementar
tais melhorias propostas. Como oportunidade para trabalhos futuros, sugere-se
explorar a relacdo entre GV e GC em outros contextos de aplicacdo de PE, bem
como a andlise dessa relacdo considerando outros exemplos de praticas de GV, de
modo a validar o modelo conceitual proposto no presente tfrabalho.
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