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ABSTRACT

This work aims to identify: (i) practices aligned to lean principles used by companies in the construction
industry (ii) performance indicators used in lean systems and (iii) barriers to the implementation of these
performance indicators. A survey was developed and applied as a research tool. The first version was
prepared through bibliographic review and semi-structured interviews with lean production specialists.
After application and refinement cycles, the final version of the questionnaire was applied to a sample of
32 companies in the construction sector, established in the state of Rio Grande do Sul/Brazil. As a
contribution of the present study, the analysis of the most used practices showed that most of the companies
included in the research is in an early stage of lean implementation. In addition, some of the most used
practices are associated to the indicators pointed out by the participants as being more used. This
relationship indicates that there is a structured attempt to mature the implementation of practices,
monitored by appropriate indicators. The lack of knowledge of employees in the implementation and use of
performance indicators and the lack of investment in technology are barriers to the implementation of
performance indicators.

Keywords: Lean Practices, Lean Construction, Performance Measurement.

1 INTRODUCAO

A Medicédo de Desempenho (MD) representa um papel importante no gerenciamento de
projetos, pois direciona os colaboradores e 0s recursos para 0s aspectos mais importantes
do negécio (WAGGONER et al., 1999; LANTELME; FORMOSO, 2000), fornece dados
reais para a tomada de deciséo e orienta agdes de melhoria. O tema ganhou atencdo na
literatura entre académicos e profissionais, durante a década de 1990 (NEELY et al.,
1997). Esse assunto teve impacto na industria da constru¢do nas ultimas duas décadas,
evidenciado pela adogdo de modelos conceituais (KAGIOGLOU et al., 2001); diretrizes
para avaliacdo de Sistemas de Medicdo de Desempenho (SMD) (COSTA; FORMOSO,
2004); modelos para implementacdo (LOVE; HOLT, 2000); analise de indicadores
adotados por diferentes empresas (COSTA et al., 2006); e iniciativas propondo grupos de
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benchmarking para a comparacao de boas préticas através do uso de indicadores (COSTA
et al., 2006).

Apesar de sua importancia, a literatura aponta diversos problemas relacionados a medicéao
de desempenho, a saber: muitas empresas utilizam apenas indicadores tradicionais,
focados em resultado, ndo dando suporte a tomada de decisdo (KENNERLEY; NEELY,
2003); SMD com muitos indicadores, sendo a maioria focada em processos de suporte e
ndo criticos (COSTA; FORMOSO, 2004); o desenvolvimento do SMD se limita a
selecionar os indicadores de forma isolada, negligenciando o processo como um todo
(BEATHAM et al., 2004); e 0 SMD néo é integrado a iniciativas de melhoria continua
(KENNERLEY; NEELY, 2003).

Nesse sentido, MD pode dar suporte a aplicacéo dos principios lean, contribuindo para o
processo de melhoria continua (KOSKELA, 2000). Koskela (2000) ainda afirma que a
MD pode auxiliar no monitoramento da parcela de atividades que ndo agregam valor e
no aumento da transparéncia dos processos, buscando identificar e reduzir perdas.
Contudo, para que isso ocorra, € fundamental a existéncia de um sistema de indicadores
que possibilite a mensuracdo e a avaliacdo destas praticas na empresa (LANTELME;
FORMOSO, 2003). Neste sentido, este trabalho tem por objetivo identificar préaticas e
indicadores alinhados aos principios lean, bem como as barreiras a implementacdo destes
indicadores de desempenho. Estas informacgdes foram obtidas através de um questionario
(survey), desenvolvido e aplicado como ferramenta de pesquisa.

2 REFERENCIAL TEORICO

SMD tradicionais tém sido criticados por utilizarem indicadores que sdo fortemente
relacionados ao conceito de producdo em massa, como desvio de custo, produtividade e
taxas de utilizacdo (BOURNE et al., 2000; KAGIOGLOU et al., 2001; KENNERLY;
NEELY, 2003; KOSKELA, 1992; MASKELL, 1991). Nestes sistemas os indicadores sao
focados em dados passados e enfatizam a reducdo de custo obtida por meio da melhoria
das atividades de transformacao.

Estes SMD tradicionais podem mascarar o desempenho real, desestimulando os gerentes
a manter os esforcos de implementacdo lean. Isso ocorre pois, de forma geral, em
programas de implementacéo lean pode haver inicialmente uma reducdo na produtividade
(KARLSSON; AHLSTROM, 1996) ou uma possivel queda no desempenho financeiro
no curto prazo (BELLISARIO; PAVLOV, 2018). Dessa forma, torna-se necessario
incluir indicadores proativos, ou intermediarios, que permitam avaliar as mudancas que
ocorrem nos processos, a fim de manter o esforgco de implementacdo (KARLSSON;
AHLSTROM, 1996). Sarhan e Fox (2013) complementam que um fator que impede o
sucesso da implementacdo dos principios lean na construcdo civil é a falta de um SMD
apropriado.

Em sistemas de producéo lean o papel da MD é diferente quando comparado aos sistemas
gerenciais tradicionais (MASKELL, 1991). Neste sentido, KOSKELA (1992) apresenta
recomendacdes para o desenvolvimento de um SMD para apoiar a aplicacdo de conceitos
lean: investigar as causas dos problemas; medir o desperdicio através da avaliacdo da
parcela de atividades que ndo agregam valor; monitorar variabilidade, tempo de ciclo e
perdas; e promover a melhoria continua (ou aprendizagem). Desta forma, os SMD devem
ser capazes de avaliar o desempenho do sistema de producdo em relagdo ao fluxo e ao
valor, além da transformacéo - tradicionalmente monitorada -, a fim de apoiar a tomada
de deciséo (ESPANA et al., 2012).
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3 METODO

O questionario desenvolvido estd estruturado em trés secdes: (i) Praticas Lean
implementadas pelas empresas da construcao civil; (ii) Indicadores de desempenho Lean
utilizados; e (iii) Barreiras a implementacao de indicadores de desempenho. Em relacéo
as duas primeiras secOes, a escala de medicdo utilizada refere-se a uma escala Likert, com
cinco niveis de respostas, onde "1" representa “Desconheco” e "5" refere-se a “Utiliza em
todos os projetos”. A terceira secdo ¢ medida em uma escala binaria na qual “0” equivale
a “Ndo ¢ uma barreira” e “1” a “E uma barreira”. A Figura 1 apresenta uma sintese do
questionério.

Figura 1 - Questionario sobre indicadores de desempenho na Construcao Civil

1) SOBRE AS PRATICAS UTILIZADAS PARA A GESTAO DE PROCESSOS

Favor marcar com um “X” o grau de utilizagao de cada uma das seguintes praticas na sua empresa.

Conheco, Utiliza .
% Utiliza em
- mas a Pretende |parcialmente
PRATICA Desconhego . . todos os
empresa ndo utilizar (alguns ot
utiliza projetos) projetos
Feedback dos indicadores de desempenho (prazo, custo, qualidade, ..) para os
funcionarios?
Realiza pesquisa de satisfagdo dos funcionarios e implementa mudancgas a
partirdisso
(continuacio...)
2) SOBRE INDICADORES UTILIZADOS
Favor marcar com um “X” o grau de utilizagdo dos seguintes indicadores em sua empresa.
Conhego, L'Jtiliza T ——
mas a Pretende |parcialmente
INDICADOR Desconhego . i~ todos os
empresa ndo utilizar (alguns 2
A e projetos
utiliza projetos)

indice de satisfacio dos funcionarios

% de funcionarios envolvidos com melhorias

(continuacio...)

3) BARREIRAS A IMPLANTACAO/USO DE INDICADORES

Favor marcar com um “X” se as baireiras listadas a seguir influenciam ou nao na implementacao e/ou uso
de indicadores na sua empresa.

BARREIRA Naoel.zma Eum.a
barreira barreira
Priorizaracdes de curto prazo sem considerar melhorias em médio e longo prazo
Aplicacdo de um indicador de forma isolada, sem considerar suas relagdes com
outros processos/indicadores na empresa
(continuacio...)
- Localizagao () Porto Alegre/RS () Grande Porto Alegre/RS ( ) Outra
- Ntimero de funcionarios total da empresa (usar apenas mimeros): Intervalos
- Cargo:
- Formagao ( ) Arquiteto () Engenheiro Civil () Tecnodlogo em Edificagdes
() Técnico em Edificagoes () Outro:
- Vocé considera o seu nivel de conhecimento em /ean como: () basico ( )mediano ( )avangado

- Nome da empresa (sera mantido em sigilo):

- E-mail (caso queira receber o resultado da pesquisa):

Fonte: elaborada pelas autoras
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A revisdo bibliografica que embasou a elaboracdo do questionario foi constituida por
teses, dissertacdes e artigos cientificos, publicados a partir do ano de 2012 e pertencem a
autores representativos em termos de nimero de citacdes e publicac@es. A primeira versao
do questionario foi elaborada por meio de revisdo bibliogréfica e realizacdo de entrevistas
semiestruturadas aos stakeholders identificados como especialistas da area de sistema de
producdo lean. Esta etapa teve um papel fundamental na discussao de aspectos teoricos e
praticos acerca do tema.

A partir disso, houve trés ciclos de aplicacdes e refinamento do instrumento de pesquisa.
Essa etapa buscou realizar uma avaliagdo critica da semantica e clareza dos itens bem
como validar o contetdo interno do questionario. Ainda, as aplicacdes do questionario
ocorreram em amostras por conveniéncia, cujos participantes eram (i) alunos e
professores, especialistas em lean da Universidade Federal do Rio Grande do Sul
(UFRGS) e; (ii) representantes de empresas do setor da construcdo civil. De maneira
geral, ocorreram modificacbes de escala de medicdo e semantica dos itens do
questionario.

A versdo final do questionério foi aplicada a 32 empresas estabelecidas no estado do Rio
Grande do Sul. A amostra de participantes da pesquisa constitui uma amostra por
conveniéncia uma vez que as empresas foram indicadas por especialistas como empresas
que implementam préticas lean. Essa defini¢do foi necessaria devido a auséncia de dados
disponiveis que indiqguem o nimero de empresas da construcao civil que implementam
efetivamente praticas lean. Nesse sentido, a amostragem tem carater ndo probabilistico e
o tamanho amostral consistiu na taxa de retorno dos questionarios respondidos.

A aplicacdo do questionario foi realizada por meio de uma plataforma web, ficando
disponivel por trés semanas aos respondentes. O primeiro contato com o0s respondentes
deu-se através de e-mail ou contato telefonico, de forma a propor o convite de
participacdo na pesquisa. Por fim, os resultados foram analisados visando identificar as
praticas lean implementadas pelas empresas da construcdo civil, os indicadores de
desempenho utilizados, bem como as barreiras enfrentadas pelo setor para a
implementagdo dos mesmos.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1 Caracterizacdo dos participantes da pesquisa

A taxa de retorno da pesquisa foi de 12 participantes (37,5%). Dentre estes, 11
participantes (91,67%) possuem formacdo em engenharia e apenas 1 em arquitetura. A
amostra inclui empresas de pequeno a grande porte, com respondentes cuja fungéo
pertence ao nivel hierarquico de média a alta geréncia. Por fim, 91,67% dos respondentes
considera-se com nivel de conhecimento lean médio ou avangado.

4.2 Praticas, Indicadores e Barreiras

Foram avaliadas 22 praticas lean. Dentre estas, apenas 7 préaticas (31,81%) foram
apontadas como desconhecidas, por menos de 10% dos respondentes. Em relacdo aos
indicadores, 31 foram avaliados pelos participantes e 16 (51,61%) foram apontados como
desconhecidos. Contudo, o indicador mais desconhecido foi apontado por apenas 4 dos
12 participantes. Desta forma, o baixo nimero de respondentes que desconhecem os itens
de praticas e indicadores contemplados no questionario evidenciam a adequagéo dos itens
pesquisados ao publico alvo. Por fim, o questionario avaliou a existéncia de 20 barreiras
para a implementacdo de indicadores de desempenho. Destas, apenas 2 itens foram
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classificados por mais de 50% dos respondentes como uma barreira para a implementagéo
dos indicadores.

As Figuras 2 e 3 apresentam as praticas e indicadores mais e menos utilizados pelas
empresas. A Figura 4 apresenta as barreiras mais e menos representativas, segundo 0s
participantes.

Figura 2 - Préaticas menos e mais utilizadas

Realiza estudo do layout de obra buscando otimizar a produtividade |

A 100.00%
A execugdo das tarefas comega na data definida ne plano de médio prazo (Sistema Last Planner) | B 100.00%
Desenvolve parcerias de longo prazo com fornecedores estratégicos 1 c 100.00%
Feedback dos indicadores de desempenho (prazo, custo, qualidade, ._) para os funcionarios? | b 91.67%
Utiliza ferramentas de Comunicagio Visual, como: quadros com resultados, sinais orientativos, etc. 1 E 91.67%
Propde e acompanha planos de agio para solucdo de problemas de forma frequente 1 F 91.67%
Garante a disporubilidade de recursos para as tarefas previstas no planejamento e 91.67%
Monitora as tarefas iniciadas e nflo acabadas (falta de terminalidade) | n 91.67%
Busca reduzir o mimero de frentes de trabalho abertas simultaneamente (tamanho do lote) 1o 91.67%
Busca implementar as boas praticas identificadas em outras empresas / entre obras / entre dreas. |3 23.33%
Realiza continuamente a capacttagio dos colaboradores quanto 4 qualidade da execucio das tarefas Tx 33.33%
Utiliza mapa de processo para identificar melhorias L 3333%
0% 20% 407 60% 8% 100%
[ Praticas mais utilizadas [] Praticas menos utilizadas

Fonte: elaborada pelas autoras

Figura 3 - Indicadores menos e mais utilizados
Cumprimento do prazo de entrega 1 oa 100.00%
Nuamero de problemas identificados na entrega do produto final (vistoria) 100.00%
Percentual de Tarefas Concluidas na Semana (PPC) 91.67%

B
C
Avaliacdo de fornecedores D 8333%
Qualidade de produtos entregues pelos fornecedores I E 83.33%
indice de satisfago do cliente quanto o produto final F 83.33%
Causas de ndo cumprimento dos pacotes de trabalho (relativo ao PPC) e

Nimere de melhorias implementados por trabalhador JeeHe 1667%
Nuimero de paradas por unidade de tempo ou homem-hora (por acidentes, manutencdo, falta | T 1667%

% de tarefas comuns a diferentes servigos F—833%

3333%

% de funciondrios especializado em mais de uma drea k- 833%

0% 20% 0% 60% 30% 100%
[ Indicadores mais utilizados [ Indicadores menos utilizados

Fonte: elaborada pelas autoras

Figura 4 - Barreiras menos e mais representativas

Falta de conhecimento dos finciondrios na implementagdo e uso dos indicadores 66.67%

Falta de investimento em tecnologia para tornar o processo mais automatizado 38.33%

Falta de apo1o e autonoma para os funcionanos mplementarem melhonas decorrentes da medigéo. . 50.00%
Os gerentes ndo utilizam os indicadores de desempenho para motivar os funcionarios 50.00%

Os funciondrios temem ser demitidos em fungéo do resultado dos indicadores 25.00%

I - B — B o T - -

Os gerentes e/ou diretores ndo possuem o conhecimento suficiente sobre processo de medigéio de.. 25.00%

Os gerentes e/ou temem ser demitidos em fungdo do resultado dos indicadores 23.00%

=]

Falta de mtegragdo entre as dreas de apoio (PCP, Compras, Engenharia e Manutengéo) no processo. . —25.00%

Os gerentes e/ou diretores ndo apoiam ou nio concordam com a implementagdo

-

-16.67%

0% 20 40% 60% 8070 100%
1 Barreiras mais representativas [] Barreiras menos representativas

Fonte: elaborada pelas autoras
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4.3 Discussdes dos Resultados

A analise das préaticas mais utilizadas na Figura 2 (Préaticas A e B) e indicadores da Figura
03 (Indicadores C e G) aponta que a maioria das empresas incluidas na pesquisa encontra-
se em um estagio inicial de implementacédo lean, uma vez que estas representam praticas
associadas ao last planner. Ainda, a partir da anélise da Figura 2 em conjunto com a 3,
observa-se que terceira pratica mais frequentemente aplicada (Pratica C) possui relagédo
com dois dos indicadores mais utilizados (Indicadores D e E). Esta relagcdo aponta que a
existe uma tentativa estruturada de amadurecer a implementacdo da pratica, monitorada
pelos indicadores adequados.

Analisando as Figuras 2 e 4 de forma conjunta percebe-se que 91,67% dos respondentes
informa aplicar parcialmente ou totalmente a pratica D. Considerando as barreiras mais
representativas, trés das quatro (Barreiras A, C e D) estdo associadas a esta pratica. Esse
resultado demonstra coeréncia, uma vez que as empresas buscam dar feedback aos
funcionarios para transpor as possiveis barreiras ao processo. Ainda, observa-se que as
préticas’ relacionadas ao segundo indicador mais utilizado (Indicador B) néo estio entre
as mais utilizadas pelas empresas da amostra. Isto permite duas conclusdes: (i) existe a
necessidade de avaliar e justificar a permanéncia deste indicador; ou (ii) falta de
implementacao das préticas relacionadas a este indicador.

A segunda barreira mais representativa (Barreira B) representa um problema recorrente
na construcdo civil de uma forma geral. Algumas empresas tém buscado investir em
tecnologia para tornar os processos mais automatizados (NOURBAKHSH, 2012). No
entanto ainda é necessario um grande avanco. Em relacdo as cinco barreiras menos
apontadas (Figura 4), estas podem ser explicadas pela fungéo que os respondentes ocupam
na empresa. Por envolver profissionais da média e alta geréncia, as respostas apresentam
um viés, podendo ocultar a existéncia de outras possiveis barreiras.

5 CONCLUSOES

O presente trabalho buscou identificar as praticas lean utilizadas pelas empresas da
construcdo civil, bem como os indicadores de desempenho utilizados. Além disso, foram
analisadas as barreiras existentes para a implementacdo dos indicadores. O questionario
desenvolvido mostrou-se adequado para alcangar os objetivos estabelecidos, uma vez que
0 numero de respondentes que alegaram desconhecer as praticas e indicadores
apresentados pela ferramenta de pesquisa foi baixo. Ainda, observou-se coeréncia entre
as praticas e os indicadores apontados pelos participantes como mais utilizados.

Por outro lado, constatou-se que devido a complexidade do tema abordado pelo
questionario, seria mais indicado que este fosse aplicado de forma presencial. Assim, o
pesquisador poderia observar se 0 respondente compreende o que esta sendo perguntado
e apresentar uma explicacdo mais detalhada se necessario. Desta forma, seria possivel
mitigar as chances de respostas equivocadas.
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