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RESUMO

A construcdo civil tem sofrido pressdes internas e externas como crise financeira, introducdo da
Alienacéo Fiduciaria de Imoveis e aumento da importancia da qualidade requerida pelo cliente. Esta
conjuntura fez com que as empresas do setor buscassem solugfes por meio da adogdo de novas
praticas de organizagéo e gestdo da produgdo. Dentre as varias alternativas surgiu a Construcéo Enxuta
(Lean Construction), uma derivagdo da Lean Production, que se apresenta como uma forma de gerir a
producdo na construcdo civil de maneira a reduzir as atividades que ndo agregam valor, aumentar a
flexibilidade e fornecer a transparéncia do processo. Essa nova forma de organizacao da producdo traz
no seu bojo novos conceitos e ferramentas que requerem novas formas de medir o desempenho. Neste
sentido, o objetivo deste artigo é verificar de forma empirica, em abordagem qualitativa, por meio de
estudos de caso, como trés empresas estdo adotando a Construcdo Enxuta, principalmente no que se
refere & utilizacdo de indicadores de desempenho. Os resultados obtidos mostraram que as empresas
ndo praticam na totalidade os principios da Construgdo Enxuta, sendo alguns destes principios tratados
de forma incipiente e, com sua implantacdo, as empresas tiveram que adequar seu Sistema de Medicéo
de Desempenho com a manutencdo dos principais indicadores financeiros e a necessidade da criacéo
de indicadores de desempenho relacionados ao processo de producéo, como forma de melhor atender
essa nova realidade.

Palavras-chave: Sistema de medicdo de desempenho, construgdo enxuta, medicdo de desempenho,
construgdo civil.



1 INTRODUCAO

A cadeia produtiva da construgdo civil € um dos setores mais importantes da economia brasileira. Essa
importancia ganha amplitude no momento em que, além de representar 13,8% do PIB em 2003 (15,5%
no biénio 2000/2001) constata-se que o setor é responsavel pela geracdo de cerca de 15 milhGes de
empregos, sendo, isoladamente, o maior empregador do pais, responsavel pela contratacdo de 3,8
milhdes de empregados diretos (SEMINARIO DA INDUSTRIA BRASILEIRA DA CONSTRUCAO,
2005). O setor também é dependente de investimento publico, segundo a Pesquisa Anual da Industria
da Construgdo, em 2005, as mais de 105 mil empresas do setor realizaram obras e servi¢os no valor de
R$ 100,0 bilhdes, sendo que deste montante 41,7% vieram de obras contratadas por entidades publicas
(IBGE, 2008).

Apesar de estes resultados, a construcgao civil, ao longo dos anos, foi objeto de criticas principalmente
em decorréncia dos altos custos de seus empreendimentos, representados por meio de elevados indices
de desperdicio de material e de sua baixa produtividade comumente configurado pela alta rotatividade
e baixa qualificacdo da mdao-de-obra, dentre outros fatores. Esta situacdo deu-se, principalmente,
porque, até a década de 1980, havia um elevado nimero de obras publicas que eram pouco exigentes
guanto a qualidade e os clientes privados (habitacionais, comerciais etc.) desacostumados e mesmo
despreparados para exigirem os seus direitos de consumidores. Isso permitiu que as empresas do setor
conseguissem obter grandes lucros, pois 0s custos eram facilmente repassados para os clientes.

No entanto, a partir de 1990, a construcdo civil vem passando por transformacGes aceleradas em seu
cenario produtivo e econémico, principalmente pelo crescente nivel de exigéncia por parte de seus
consumidores quanto ao preco, prazo e qualidade dos empreendimentos e de reivindicagbes da méo-
de-obra por melhores condicbes de trabalho. Fatores como a abertura do mercado nacional, a
privatizacdo de empresas estatais, concessao de servicos publicos, a lei de licitacGes e, principalmente,
a estabilizagdo da economia contribuiram para a transformacao deste cenario (SOUZA, 2004).

Com a Alienacgao Fiduciaria de Imdveis introduzida no Pais pela Lei n°® 9.514, observa-se que houve
aumento na emissdo de Certificado de Recebiveis Imobiliarios (CRI), que séo titulos lastreados em
créditos imobiliarios garantidos por iméveis. Sendo assim, ao adquirir um CRI, o investidor esta
adquirindo, na verdade, o fluxo de recebimento de crédito concedido para a efetivacdo do
empreendimento imobiliario. Os valores deste aumento sdo representados, a partir de R$ 12,9mi em
1999, passando para R$ 171,7mi em 2000, chegando R$ 2.102,3mi em 2005 e o valor registrado em
2009 foi de R$ 1.223,9mi (CVM, 2010), configurando aumento da oferta imobiliaria no pais.

Diante deste quadro, a construgdo civil tem nos Gltimos anos procurado aumentar sua produtividade de
maneira atender o mercado consumidor. Dentre as varias alternativas surgiu a Constru¢do Enxuta (do
inglés, Lean Construction), considerada como modelo para a organizagdo e gestdo da producdo na
construcao civil e apresentada como uma vertente do paradigma da Produgdo Enxuta (do inglés, Lean
Production) que procura reduzir as atividades que ndo agregam valor, aumentar a flexibilidade e
fornecer a transparéncia do processo, com essa finalidade emprega equipes de trabalhadores
multiqualificados em todos os niveis da organizagéo.

Koskela (1997) descreve a Construcdo Enxuta como esta forma de organizacdo da producdo baseada
nos principios da Produgdo Enxuta, mas também foi influenciada por autores consagrados como
Deming, Juran e Feigenbaum. Além disto, esta forma de organizacdo da producéo traz no seu bojo
novos conceitos que requerem novas formas de medir o desempenho dos processos, de maneira, que
com a introducéo dos principios da Construcdo Enxuta, as empresas enfrentaram uma nova situagdo
com a alteracdo, de no minimo, do conjunto de indicadores de desempenho.

Sanchez e Pérez (2001) apresentam os resultados de uma pesquisa com empresas espanholas da regido
de Aragdo. Essas autoras sugerem uma lista de indicadores de desempenho "enxutos" (detalhada
adiante), subdivididos em: atividades que ndo agregam valor, melhoria continua, equipes
multifuncionais, Just-in-time de producdo e entrega, integracdo de fornecedores, sistema de
informagdes flexiveis.

Esse artigo apresenta os principais resultados de uma pesquisa de campo, de carater qualitativo e
exploratério, realizada juntos a trés empresas da construgdo civil que adotaram os principios da



Construcdo Enxuta, principalmente no que se refere aos indicadores de desempenho. A fim de facilitar
a analise dos indicadores de desempenho estes foram agrupadas em: indicadores mantidos em uso,
indicadores que foram criados ou adotados e também indicadores que perderam a relevancia. Os
indicadores criados ou adotados surgiram principalmente da introducdo de novas ferramentas de
auxilio a gestdo da producdo como, por exemplo, kanban, andon, lotes de servicos etc.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A seguir serd apresentada uma breve revisdo bibliografica com os temas que fundamentaram a
pesquisa cientifica desenvolvida e apresentada neste artigo.

2.1  Construcédo Enxuta

A Construgdo Enxuta surgiu no inicio dos anos 1990, tendo como marco principal a publicacdo do
trabalho “Application of the new production philosophy in the construction industry” por Koskela
(1992). Em seguida, foi criado o International Group for Lean Construction (IGLC), com o intuito de
divulgar esses conceitos ja difundidos na industria seriada para a indUstria da construcéo civil. O IGLC
realiza encontros anuais, nos quais sao apresentados trabalhos de autores de diversos paises abordando
diferentes aspectos da Constru¢do Enxuta. Detalhes podem ser obtidos em:; www.iglc.net.

O Lean Construction Institute (LCI), fundado em 1997 por Glenn Ballard e Gregory A. Howell, € uma
corporagdo sem fins lucrativos que desenvolve pesquisas para a disseminacdo dos conhecimentos da
Construgdo Enxuta a respeito de gerenciamento do projeto, execucdo entre outros relacionados a
construcao civil. Detalhes podem ser obtidos em http://www.leanconstruction.org.

Em ambito mundial, este novo paradigma representa a intencdo de diversos académicos de ajustar os
principios da Producdo Enxuta & industria da construcdo civil. Estes autores, citados a seguir,
descrevem o processo de aplicacdo da Construcdo Enxuta em empresas de varias partes do mundo.

Alarcon e Diethelm (2001) apresentam a introducdo da Construcdo Enxuta em empresas chilenas.
Esses autores explicam que varias atividades foram desenvolvidas em conjuntos entre as empresas,
como a implementacdo de métodos de identificagdo e reducdo de desperdicio de material e de m&o-de-
obra e de praticas de benchmarking. Apresentam aspectos considerados necessarios para 0 sucesso na
implantacdo, tais como: envolvimento da alta geréncia como elemento de motivagéo, constituicdo de
comité de implementacgdo etc. Enfatizam que todo processo de aplicagdo de novas praticas na inddstria
da construcdo civil requer lideranga, rigor e disciplina, além de adequada estrutura organizacional nas
empresas.

Dulaimi e Tanamas (2001) descrevem que, em Cingapura, empresas da construcéo civil certificadas
ISO 9001 iniciaram processo de implantagdo dos principios da Construgdo Enxuta. Esses mesmos
autores destacam dificuldades neste processo e que somente partes dos principios foram apreendidas e
apontam a resisténcia cultural, trabalhadores desqualificados e descomprometidos, e alta rotatividade
implicando em falta de treinamento, como elementos dificultadores do sucesso da implantag&o.

Além disto, Picchi e Granja (2004) constatam que na maioria das experiéncias de implementacdo da
Construcdo Enxuta sdo utilizadas ferramentas isoladas em cada obra e geralmente fragmentadas, sem
conexdo entre elas. A utilizacdo de uma interpretagdo sistémica destes principios e de suas
ferramentas, ainda € um cenario praticamente inexistente na construcao civil no Brasil, concluem os
autores.

No entanto, Conte (2002) afirma que a implantagdo dos principios da Construgdo Enxuta é possivel
independente da tecnologia empregada pela empresa. Para tanto, sugere que o planejamento da
producdo deve-se manter equilibrado evitando-se 0s picos de produtividade que ocasionam melhora
em determinada atividade, mas ndo em todo projeto.

Percebe-se que a Construgdo Enxuta encontra-se em expansdo com a criagdo de institutos de pesquisa
e também com sua utilizacdo em empresas de varios paises. No entanto, para que ocorra uma maior
difusdo é necessario vencer os principais entraves ocasionados pelas especificidades da construcdo
civil, como resisténcia cultural, alta rotatividade etc. Alem disto, vale observar que Sanchez e Pérez
(2001), Mitropoulos e Howell (2001) e Cardoza e Carpinetti (2005) apontam também para a



necessidade de alteragdo no conjunto de indicadores de desempenho com adogdo da Produgdo Enxuta.
Algo similar deve acontecer também na implementacdo da Construcdo Enxuta.

2.2  Medicgado de desempenho

A medicdo de desempenho é um assunto amplamente discutido, mas dificilmente é definido, por ser
tratado de forma ampla e a literatura sobre o assunto ser muito diversa (NEELY, 1999). Para o termo
medicao de desempenho ha varias defini¢cdes, uma delas caracteriza-se por ser bastante abrangente: "A
medicdo de desempenho é o conjunto de processos que uma organiza¢do usa para gerenciar a
implementacdo da sua estratégia, comunicar sua posicao e progresso, e influenciar o comportamento e
acOes dos seus funcionarios. Isso requer a identificacdo dos objetivos estratégicos, medidas de
desempenho multidimensionais, metas e o desenvolvimento de uma infra-estrutura de suporte”
(FRANCO-SANTOS et al., 2004, p.401).

Outra definicdo também bastante completa ¢: “um sistema de medicao de desempenho possibilita que
decisdes sejam executadas e acdes sejam tomadas porque ele quantifica a eficiéncia e eficacia de agdes
passadas por meio da aquisicdo, coleta, classificacdo, analise, interpretacdo e disseminacdo de dados
apropriados” (NEELY, 1998 p. 5). Vale observar que essas defini¢des se complementam.

Hronec (1994) afirma que as medidas de desempenho comp8em os sinais vitais da organizacdo que
quantificam como as atividades dentro de um processo ou o0s resultados de um processo alcangam um
objetivo especificado. As medidas de desempenho informam as pessoas o que estdo fazendo, como
elas estdo se saindo e se elas estdo agindo como parte do todo. Comunicam o gque € importante para
toda a organizacdo: a estratégia da geréncia do primeiro escaldo para os demais niveis, resultados dos
processos, desde os niveis inferiores até o primeiro e o controle e melhoria dentro do processo.

Na construcéo civil, a medi¢do de desempenho vem despertando um crescente interesse tanto por parte
da indudstria como da comunidade académica, sendo considerado um elemento essencial para a gestao
das empresas (COSTA et al., 2002).

No entanto, embora a indlstria da construcdo civil venha apresentando interesse na utilizacdo dos
indicadores de desempenho e da aplicacdo dos principios da Constru¢do Enxuta nota-se a caréncia de
pesquisas empirica que relacione estes dois temas, como pode ser evidenciada por meio dos seguintes
trabalhos.

Godinho Filho e Fernandes (2004) apresentam o resultado de uma pesquisa em que classificam 82
artigos sobre a producdo enxuta. Sdo classificados nos seguintes parametros: método, abrangéncia,
principios e capacitadores. Destaca-se que o capacitador medidas de desempenho "enxutas" obteve o
menor indice de aparicdo dentre os artigos analisados, aparecendo em apenas 1 dos 82 artigos que
equivale a 1,2% do total. Vale observar que a Producdo Enxuta € mais antiga na manufatura de que na
construcao civil.

Alves e Tsao (2007) analisaram 357 trabalhos publicados no International Group for Lean
Construction (IGLC) entre 2000 e 2006, identificando a incidéncia de palavras-chave. O grupo
"medicgdo de desempenho” foi encontrado em 1,3% de palavras chaves.

Além disto, constata-se a partir dos trabalhos de autores como Godinho Filho e Fernandes (2004) e
Alves e Tsao (2007) a caréncia de trabalhos que relacionem a Produgdo Enxuta e a medicdo de
desempenho. Além disto, ndo foi encontrado nenhum trabalho que relacionasse a Construgdo Enxuta e
a medicéo de desempenho.

Sanchez e Pérez (2001) sugerem uma lista de indicadores de desempenho "enxutos". Estes indicadores
foram denominados de "indicadores intermediarios" que avaliassem as mudancas decorridas apds a
adogdo dos principios lean. Ndo sdo nem indicadores de implantacdo nem de resultados. O resultado
(alteracéo) apresentado sinaliza se o indicador obteve aumento (seta para cima) ou diminuigédo (seta
para baixo) ap06s a implanta¢do da produgdo enxuta nessas empresas (Tabela 1).



Definic&o do Indicador Alteragéo
Eliminacdo de atividades que ndo agregam valor

Percentual de pecas comuns para os produtos da empresa 1

Valor do trabalho relacéo as vendas !

Giro do estoque 1

NUmero de vezes e distancia que as pegas sdo movimentadas !

Percentual da manuten¢do preventiva versus manutencéo total 1
Melhoria continua

NUmero de sugestdes dos funcionarios por ano 1

Porcentagem de sugestdes implantadas 1

Beneficios por sugestoes implantadas !

Percentual de maquinas paradas por mal funcionamento !

Numero de funcionarios envolvidos no controle da qualidade !
Equipes Multifuncionais

Percentual de funcionarios trabalhando em equipes 1

Percentual de atividades executadas por equipe de trabalho 1

Percentual de funcionarios envolvidos em rodizio de tarefa 1
JIT de producéo e entrega

Tempo de ressuprimento (lead time) do pedido dos clientes !

Percentual de pecas entregue no prazo )

Nivel de integracdo entre entrega dos fornecedores e sistema de informagdo da T

producédo

Tamanho do lote de produgéo !
Integracdo de fornecedores

Numero de sugestbes feitas por fornecedores 1

Freqiiéncia de visita técnica dos fornecedores 1
Sistema de informacao flexivel

Frequéncia que o funcionario recebe informagdes 1

Numero de reunides entre funcionarios e geréncia 7

Tabela 1 Conjunto de indicadores de desempenho para avalia¢cdo da mudanca do sistema tradicional para
0 sistema lean

Fonte: Sanchez e Pérez (2001) apud Lorenzon (2008)

Essas mesmas autoras sugerem que a analise mais aprofundada desses indicadores seja um bom ponto
de partida para estudo complementar entre o uso destes indicadores e da competitividade das
empresas.

Conclue-se que na literatura especifica da area de gestdo de operacfes e melhoria da qualidade existem
poucas informacdes sobre como desenvolver tais indicadores de desempenho nesse sistema de
producéo.

3 OBJETIVO

O objetivo deste artigo é verificar de forma empirica, em abordagem qualitativa, por meio de estudos
de caso, como trés empresas estdo adotando a Constru¢do Enxuta, principalmente no que se refere a
utilizacéo de indicadores de desempenho, evidenciado os principais indicadores mantidos em uso e 0s
criados ou adotados.

4 PESQUISA DE CAMPO

Diante da caréncia de pesquisas empirica sobre os indicadores de desempenho na Construgdo Enxuta e
a necessidade da presenca do pesquisador para esclarecer eventuais problemas conceituais no
levantamento de dados, a pesquisa foi conduzida por meio de uma abordagem qualitativa e do uso do
método de estudo de caso. Utilizou-se a entrevista semi-estrutura com diretores, gerentes e engenheiro
de obras como técnica primaria para a coleta de dados. Uma técnica secundaria for a observacdo
indireta de evidéncias relacionadas com as préticas da construcdo enxuta. Maiores detalhes e
desdobramento desta pesquisa podem ser consultados em Lorenzon (2008).




Devido a dificuldade de identificacdo de um Unico caso que possibilitasse um estudo mais profundo, a
pesquisa foi desenvolvida de forma a estudar casos multiplos que permitissem uma analise mais rica
de informacdes sobre os indicadores de desempenho na Construgdo Enxuta.

A amostra foi composta de trés empresas: uma empresa que atua no setor de edificacdo habitacional
com sede na cidade de Fortaleza no Estado do Ceard, uma empresa que atua na construcdo de obras
industriais e institucionais (escolas, ginasios etc.) com sede no interior do Estado de Sdo Paulo, uma
empresa que atua no setor habitacional e industrial com sede na cidade de Fortaleza no Estado do
Ceara.

Para o levantamento das informacgGes utilizaram-se nesta pesquisa as seguintes fontes de evidéncias:
entrevistas, documentos e observagéo direta.

e Documentagdo. Foi utilizado material publicado em eventos académicos ou apresentado em
congressos tais como, Lean Summit, Inovacon, Conenx e ainda monografias, revistas
especializadas, manuais, dissertacfes, além de material fornecido pelas empresas. Todo este
material tem caracteristica de ter alta capacidade de recuperacéo e facil acesso;

e Entrevista. As questBes para entrevistas foram elaboradas ap6s a revisdo bibliografica, com intuito
de captar os principais topicos a serem abordados. As empresas foram selecionadas apds avaliacdo
do quesito Documentacdo por participagdo em eventos correlatos com o tema e constarem de
publicacdo especializada. Os entrevistados foram selecionados por sua participacdo no processo de
implantacdo e utilizacdo das préaticas da Construcdo Enxuta na empresa, sendo estes informados
gue se tratava de uma pesquisa de cunho académico uma vez que geralmente os entrevistados tém
receio de fornecer informagBes que consideram estratégia da empresa e que apesar disso fosse o
mais preciso possivel nas respostas. Nas empresas localizadas fora deste Estado, as entrevistas
foram realizadas por meio eletronico, ou seja, utilizando-se comunicagdo via computador como
forma de contato, ressalva-se que essas empresas apresentavam significativa quantidade de
informac6es da fonte de evidéncia da documentacao, utilizadas na pesquisa como fonte de dados
secundaria;

o ObservacOes diretas. Podem-se observar 0s processos produtivos, incluindo quadro de
visualizagdo (programacdo da producdo), equipamentos, estoques etc., além de &rea de
planejamento das empresas.

Yin (2005) enfatiza que a principal tendéncia do método estudo de caso é que este tenta esclarecer o
motivo pelo qual uma decisdo ou um conjunto de decisdes foram tomados, como foram
implementados e com quais resultados alcangados. Além disso, reconhece esse mesmo autor, 0S
avancos nos meios de comunicagdo possibilitando a criacdo de técnicas de entrevistas como as por
telefone e assistidas por computador (Computer Assisted Telephone Interview - CATI).

4.1  Analise das empresas

Da analise dos casos constatou-se que ocorrem diferencas na forma de desenvolvimento dos processos
de adogdo Construgdo Enxuta nas empresas, em decorréncia principalmente das especificidades destas
empresas, dos seus processos e produtos. De maneira geral, todas as empresas pesquisadas obtiveram
beneficios com a Construcdo Enxuta, no entanto, fatores como repetitividade dos servigos,
possibilidade de utilizacdo de m&o-de-obra polivalente, nivel de mecanizacdo dos processos, dentre
outros fatores, podem influenciar os resultados.

A énfase observada em todas as empresas é de manter o fluxo continuo dos servicos, estabelecendo
um ritmo. Cada empresa, de acordo com suas especificidades, apresentou solucgdes para essa questao.
No entanto, as empresas encaram essa fase de adogdo dos principios da Construgdo Enxuta, como
inicial, reconhecendo os beneficios obtidos, e destacando o longo trajeto a ser percorrido, descrevendo
0 desafio a ser enfrentado (Tabela 2).



Construtora de
Edificios Residenciais

Construtora de Obras
Industrial e
Institucional

Construtora de Obras
Industrial e Residencial

Principais ferramentas

Lotes de servigos;

Comunicacdo
“autonomico”

Aplicacdo do lookahead
(médio prazo) e last
planner (curto prazo)

Andon;
Kanban

Principais indicadores
criados ou adotados

Custo por lote;

indice de desempenho de
produtividade;

Solicita¢Bes atendidas
pelo sistema de
comunicacgdo
“autondmico”.

Relagdo entre o prazo
previsto e o efetivo;

Custo unitario global
(orcado - executado)

indice de remocao de
restri¢cdo;
NUmero de parada da
producéo, sinalizada pelo
andon;

Numero de pedidos ndo
atendidos pelo kanban.

Enfase

Manter o fluxo continuo
por meio de lotes de
servigos e polivaléncia da
mao-de-obra

Manter o fluxo continuo
por meio de
planejamento de médio e
longo prazo

Manter o fluxo continuo
por meio de Remogéo
restricdo e planejamento
semanal

Desafio

Consolidar esses
conhecimentos e aplicar
nas demais obras da
empresa.

Implementar ferramentas
como: Quadro de
visualizacdo; sistema de
comunicagdo nas obras.

Expandir e aplicar esses
conhecimentos para
obras com servigos ndo
repetitivos.

Tabela 2 Caracterizacdo das empresas ap6s a implantacdo da Construcdo Enxuta

4.2

Analise dos indicadores

A fim de facilitar a analise dos indicadores de desempenho apds a implantacdo da Construgdo Enxuta
nas empresas, elas foram agrupadas em: indicadores mantidos em uso, indicadores que foram criados
ou adotados e também indicadores que perderam a relevancia. A Tabela 3 apresenta os principais
indicadores de desempenho mantidos em uso apés a adocéo da Construcdo Enxuta, destacados a partir
do “Sistema de Indicadores de Desempenho para Benchmarking para a Inddstria da Construcéo”
desenvolvido a partir de 2003 pelo Nucleo Orientado para a Inovacdo na Edificagdo (NORIE) da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS) e do trabalho de Cavalcanti (2004).

Indicadores de desempenho mantidos em Construtora de Construtora de Obras Construtora de Obras

uso Edificios Industrial e Industrial e
Residenciais Institucional Residencial

Retorno sobre investimento (capital J J J

investido sobre capital retornado)

Margem de lucro (capital retornado J J J

menos capital investido);

Fluxo de caixa - Anélise da Taxa Interna J J

de Retorno (TIR);

Custo por metro quadrado construido J J

(R$/m?)

Quantidade horas homens por m? J J J

construido.

Desvio do prazo da obra (relacdo entre o J J J

prazo planejado e o prazo efetivo)

Valor orcado do material sobre valor J

gasto com material

Tabela 3 Principais indicadores mantidos em uso



Todas as empresas pesquisadas mantiveram os principais indicadores financeiros, tais como Retorno
sobre investimento e Margem de lucro. Além de outros indicadores que explicitam as especificidades
dessas empresas, tais como custo por m2 construido e Fluxo de caixa - Analise da Taxa Interna de
Retorno (TIR) para as empresas Construtora de edificios residenciais e a Construtora de obras
industrial e residencial.

A implantacdo da Constru¢do Enxuta atingiu basicamente os processos produtivos das empresas, de
maneira que os resultados mais facilmente visualizados estdo relacionados a reducdo do prazo de
execucdo e reducdo do consumo de materiais (evitando-se, por exemplo, o retrabalho, etc.). O impacto
destes resultados nos indicadores financeiros é evidente, no entanto, para uma avaliacdo quantitativa,
necessita de analise mais abrangente.

A Tabela 4 mostra os indicadores de desempenho adotados, comprovando a nova realidade destas
empresas, como a elaboracdo de lotes de servicos, implantacdo de ferramentas como kanban e andon,
énfase no planejamento etc.

Indicadores de desempenhos criados ou Construtora de Construtora de Obras Construtora de Obras
adotados Edificios Industrial e Industrial e
Residenciais Institucional Residencial

Custo por lote de servico (Orcado — J

Gasto)

Custo  Unitario Global (or¢ado - J

executado).

Lotes de servicos concluidos (Planejado J

— Executado)

Avaliacéo de fornecedores de servigos J

Percentual de operarios treinados. J J

Porcentagem de atividades iniciadas no J

prazo

Atividades terceirizadas em condicdo de J

serem iniciadas, que ndo foram iniciadas

indice de Remocao de Restrigdo J

Indicadores globais do tipo homem- J

hora/m? dos pavimentos repetitivos

Relacdo entre o0s prazos previsto e J
efetivo - de médio e curto prazo

NUmero de Parada da Produgdo (Andon) J
- acionamento amarelo e vermelho

Pedidos ndo atendidos pelo kanban. J

Tabela 4 Indicadores de desempenho criados ou adotados pelas empresas

As empresas que ndo utilizam o fluxo de caixa sdo remuneradas por meio de medicdes de
porcentagem de servicos executados. Nestes casos, ha predominancia da modalidade de contrato Preco
Global que se contrata a execucdo da obra ou servigo por preco certo e total. A remuneragdo é feita em
porcentagem de cada etapa de servicos. O resultado financeiro é a combinacdo de acdes gerenciais dos
recursos, antecipacdo na solugdo de conflitos, analise de riscos e tomada de decisdo adequada.

Os lotes sdao comumente conhecidos por agrupamentos de servigos correlatos, restritos a certa area,
possiveis de serem executados por equipe de operarios. Os lotes de servigos devem atender dois
requisitos: primeiro que facilite o trabalho de gerenciamento do engenheiro de obras e segundo que
agregue valor para os operéarios, na forma de melhoria na remuneracdo ou na facilidade de execucéo.



Com isto estabelecem-se lotes de servicos que pudessem ser executados, sem interrupgdo do fluxo,
estabeleceram-se 0s servicos dentro do pavimento para comporem os lotes.

A énfase em promover planejamento eficaz pode ser retratada pelo indicador: indice de restricdo.
Segundo Codinhoto et al. (2003), as restri¢des podem ser atividades gerenciais, necessidades fisicas,
financeiras e informaces de projeto que, se ndo disponibilizadas no momento, na quantidade e
especificacdo corretas, impedem a programacéo dos pacotes de trabalho. E necessario um responsavel
para remové-las, uma data para a remocao e uma tarefa a ser executada atribuida a elas. A utilizagdo
desse indicador prevé a listagem das restri¢cdes, definindo o responsavel para eliminacéo da restricao e
0 prazo. Restricdo ndo solucionada no prazo deve ser acompanhada de justificativa e de proposta de
solucéo e novo prazo.

Com a implantacdo do andon, foi necessaria a criagdo de um indicador, o NUmero de parada da
producdo, que verificasse trés situacbes: quantidade de servicos em execucdo (acionamento verde),
quantidade de servicos em vias de paralisa¢Bes (acionamento amarelo) e finalmente quantidade de
servicos paralisados (acionamento vermelho).

Basicamente, o kanban é uma forma de reposi¢cdo de material, uma maneira de sinalizar que material
estd pronto e, portanto, pode ser retirado ou para informar da necessidade de inicio ou dar
prosseguimento a producdo. Anomalias neste procedimento sinalizam desarranjos no processo
produtivo, necessitando de intervengdo de forma sanar o problema e adogdo de medidas preventivas.

Como as empresas mantiveram praticamente todos os indicadores financeiros, e a adocdo da
Construcdo Enxuta teve maior impacto nos processos de producdo das empresas estudadas, fica
evidente que a mudanga ocorreu para que os indicadores avaliassem melhor os resultados da adocéo
dos principios nesses processos.

5 CONCLUSOES

As empresas desenvolveram procedimentos que propiciaram a manutencdo do fluxo continuo dos
servicos, com a eliminacdo de atividades que ndo agregam valor, alem de diminuirem a segmentacdo
dos servicos (diminuigdo do tempo entre o término e o inicio desses), entrega do material antecipando-
se a equipe de producao, entre outros aspectos.

A Construtora de Edificios Residenciais e a Construtora de Obras Industrial e Residencial, que
utilizam recursos préprios em suas obras, preocupam-se com o0 Taxa Interna de Retorno (TIR) ou o
Valor Presente Liquido (VPL), uma vez que descompasso entre investimento e retorno pode acarretar
a inviabilidade do empreendimento. Além desses indicadores, as utilizam os indicadores retorno sobre
investimento e margem de lucro. A Construtora de Obras Industrial e Institucional é remunerada por
porcentagem de servicos executados, ou seja, a contrapartida entre a execugdo e a remuneracdo. Este
tipo de empresa preocupa-se com os indicadores retorno sobre investimento e margem de lucro.

A énfase no planejamento de médio prazo é destacada com os indicadores de desempenho: indice de
remogdo de restricdo, atividades terceirizadas em condicéo de serem iniciadas que ndo foram, relacéo
entre prazo previsto e realizado etc. O planejamento de curto prazo é contemplado com os indicadores:
nimero de solicitacdo atendida no prazo pelo sistema de comunicacdo, e nimero de parada da
producdo — NPP. Esses indicadores refletem respostas rapidas apresentadas pela geréncia que devem
atuar diante de anormalidades no andamento da producéo.

Os indicadores de produtividade por servico, embora importante para a caracterizacdo dos servicos,
perdem a relevancia tanto no momento do orgamento quanto para afericdo da producgdo. A adocéo dos
principios da Construgdo Enxuta pode ser parcialmente visualizada por meio da utilizacdo de
ferramentas como, por exemplo, kanban, 5S, quadro de visualiza¢do, andon, lotes de servigos etc. O
uso mais adequado dessas ferramentas depende das especificidades das empresas. Essa utilizagio
requer a adocdo de indicadores de desempenho que reflitam as mudangas na organizacao da producéo.
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