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RESUMO

O presente trabalho teve por objetivo entender como esta estruturada a gestdo da producdo em
uma empresa fabricante de concreto usinado na cidade de Navirai-MS. De forma especifica,
buscou-se: (1) identificar as fases do processo produtivo da empresa; (2) descrever como esta
estruturada a gestdo da producdo e operagdes da empresa; e (3) discorrer sobre o a estratégia
de produgao e operagdes da empresa. O referencial tedrico buscou abordar as questdes ligadas
a gestdo da producdo e a estratégia de operacOes. Para a execucdo desta pesquisa, realizou-se
uma pesquisa qualitativa descritiva em uma empresa fabricante de concreto usinado, por meio
de uma pesquisa de campo e pesquisa documental. Foram coletados dados usando a técnica de
entrevista semiestruturada com o encarregado de producdo e com o engenheiro civil, além de
observacdo. Os resultados demostram que a gestdo da producdo esta alinhada com os
objetivos de longo prazo do grupo de empresas, que esta voltado ao crescimento. Os objetivos
de desempenho das operagdes da fabricante de concreto séo elencados da seguinte forma:
qualidade, confiabilidade e rapidez, o que parece estar sendo adequado ao caso estudado, pois,
segundo os entrevistados, a empresa vem aumentando as vendas nos Gltimos anos. Ademais,
destaca-se o importante papel do encarregado de producéo, pois a autoridade delegada a ele
pelos diretores do grupo, permite o rapido diagndéstico das falhas e a continuidade do processo
produtivo voltado a qualidade.
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1 INTRODUCAO

O setor da construgdo civil ocupa uma posicdo de destaque na economia, tanto pelo
seu impacto econdmico e social, quanto pelo ambiental (GASQUES et al., 2014). Segundo
Teixeira (2010), a construcdo civil e o desenvolvimento econémico estdo intimamente
relacionados, sendo capaz de promover incrementos e também possibilitar o crescimento
econbmico. Este fato acontece em razdo da proporcdo do valor adicionado total das
atividades, atrelado ao seu efeito multiplicador de renda e também de sua interdependéncia
estrutural (TEIXEIRA, 2010).

A industria da construcdo civil propicia uma elevagdo do Produto Interno Bruto (PIB)
e gera muitos empregos, destacando-se como uma atividade capaz de contribuir com o
desenvolvimento regional (OLIVEIRA; BRITO; BEZERRA, 2012). Cunha (2012) reitera
que, embora no Brasil a ultima década foi marcada pelo crescimento econdémico e pela
expansdo do emprego e renda, as fontes de recursos para financiar os projetos ndo sdo
inesgotaveis e, por isso, alguns setores sdo privilegiados. Esse é o caso da construgdo civil,
que acaba sendo um setor chave pelo alto nivel de encadeamento com outros setores
(CUNHA, 2012).

O crescimento intensificado dessa industria ocorreu por varios fatores, como a
retomada de investimentos pablicos, a criacdo de leis que permite resgatar 0os imdveis em caso
de inadimpléncia, a captagé@o de recursos em bolsas e os esfor¢cos do Programa Brasileiro de
Qualidade e Produtividade do Habitat (PBQP-H), que visa a disseminacdo dos conceitos de
gestdo da qualidade (MELLO; AMORIM, 2009). Segundo os autores, essas medidas
refletiram diretamente na adocdo de novos modelos de organizacdo e de inovagdes
tecnoldgicas, promovendo um nucleo de empresas dinamico e moderno.

A partir disso, discute-se o papel da produtividade como um elemento basico para o
desenvolvimento das empresas e do setor. Para a Camara Brasileira da Induastria da
Constru¢ao (CBIC), o termo produtividade abrange diferentes conceitos que expressam
aspectos especificos, a saber: produtividade do trabalho, produtividade do capital fisico,
produtividade de um processo produtivo, produtividade de um insumo, entre outros. No caso
da construgdo civil, tornou-se um consenso geral que para sustentar o ciclo atual ¢
fundamental que o setor eleve sua produtividade nos diversos aspectos, utilizando de maneira

mais eficiente os recursos disponiveis (CBIC, 2016).
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Diante da importancia do setor da construcdo civil e da necessidade de aumentar a
produtividade das empresas neste setor, optou-se por estudar uma fabricante de concreto
usinado. O concreto de cimento Portland ¢ um dos materiais estruturais de maior importancia
atualmente, devido a sua caracteristica de alta resisténcia a compreensdo e relativa resisténcia
a tracdo (HELENE; ANDRADE, 2007). A fabricagdo do concreto em central dosadora surgiu
da necessidade de atender grandes volumes em curtos periodos de tempo, assim como garantir
o minimo de variagdo de sua resisténcia, principalmente em grandes obras de infraestrutura
(REGATTIERI; MARANHAO, 2011).

A verificacdao da producio do concreto em uma central dosadora deve ter um rigoroso
controle em todas as etapas de fabricagdo do produto (NEVILLE, 1997), o que justifica o
presente estudo. A empresa foco do estudo esta no mercado desde 1989. No ano de 1990,
passou a fazer parte de um grupo de empresas geridos por uma familia, e desde entdo, a partir
das oportunidades disponiveis no mercado a empresa vem crescendo. A partir desse
crescimento, identificou-se a necessidade de melhorar o processo produtivo da empresa e sua
produtividade.

Inseridas em um cenério contemporéneo e altamente globalizado, as empresas se
defrontam com um elevado nivel de concorréncia e com consumidores cada vez mais
exigentes. Por esse motivo, a maximiza¢do da producdo, buscando ndo obter perdas de
eficiéncia e produtividade atrelada a uma gestdo de custos que seja eficaz, se tornam o0s
maiores desafios para a gestdo empresarial (VILANOVA; RIBEIRO, 2011).

De acordo com Oliveira, Brito e Bezerra (2012), tem crescido entre as empresas a
necessidade de aumentar o desempenho da organizacdo no que tange a exceléncia da
qualidade e produtividade, o que remete ao aprimoramento da gestdo da producdo. Os
sistemas produtivos sofrem alteracdes e s@o influenciados pela forma de planejamento e
controle da producdo (PCP) (GISLON, 2012). Ao gerenciar a producgéo, pode-se desenvolver
estratégias que contribuam para a melhoria da produtividade na empresa. As estratégias de
producdo sdo desenvolvidas considerando os critérios competitivos da empresa e permitem
uma melhor andlise a respeito do posicionamento dos produtos diante das exigéncias do
mercado (ANTUNES JUNIOR; KLIPPEL, 2006).

Sendo assim, diante da importdncia da gestdo da producdo para desenvolver
estratégias e buscar a produtividade na empresa, 0 presente estudo tem por objetivo entender

como est4 estruturada a gestdo da produc@o em uma empresa fabricante de concreto usinado



II Encontro Internacional de Gestao,

Desenvolvimento e Inovacao
20 a 23 de novembro de 2018 - Navirai - MS ESSIS(CISBII\

na cidade de Navirai-MS. De forma especifica, pretende-se: (1) identificar as fases do
processo produtivo da empresa; (2) descrever como esta estruturada a gestao da produgdo e
operagdes da empresa; e (3) discorrer sobre o a estratégia de producdo e operagdes da

empresa.

2 REVISAO DA LITERATURA

Para alcangar os objetivos propostos, a revisdo da literatura apresenta primeiramente
discussodes sobre a gestdo da produgdo e operagdes, depois argumenta-se sobre a estratégia de

operagoes.

2.1 GESTAO DA PRODUCAO E OPERACOES

Com um mercado cada vez mais globalizado e competitivo, as empresas tém
enfrentado uma grande pressdo competitiva, o que acabou levando essas empresas e implantar
novas propostas, trabalhar com inovac@es tecnologicas, aplicagdes de sistemas de gestdo da
qualidade, a personaliza¢do dos produtos e dos servicos oferecidos, bem como uma produgéo
cada vez mais enxuta (OLIVEIRA; MARINS; ALMEIDA, 2010). Para isso, ganha
importancia a administracdo da producao.

Slack, Chambers e Johnston (2009), salientam que a administragdo da producgéo se
caracteriza pelo gerenciamento dos recursos que séo destinados a producéo e disponibilizacdo
de bens e servicos. Desta forma, entende-se que as organizacdes sdo compostas por um
sistema que engloba diversos setores que operam e produzem resultados, que devem entdo
satisfazer os objetivos estratégicos que foram definidos pela organizag&o.

Segundo Gaither e Frazier (2010), o processo de transformacdo é o coracdo da
producdo. Neste contexto, a Administracdo da Producdo e Operacdes (APO) é responsavel
sobre como sdo produzidos os bens e servicos pelas organizagdes, 0s quais necessariamente
precisam ser cada vez mais especializados e moldados por inovagdes tecnologicas. Diante das
constantes mudancas, a APO precisou se adaptar as novas formas e aos novos contextos.
Portanto, esta inserida em uma combinacao de praticas ja consagradas do passado e de uma

constante busca por novas maneiras de gerenciamento dos sistemas de producao.
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A producédo ser vista como um setor da administragdo que faz a gestdo do processo
produtivo, por meio da utilizacdo eficiente de todos os meios de producdo e funcgdes
gerenciais para a obtencdo de produtos e servicos com os mais altos indices de desempenho.
Para se conseguir os objetivos propostos do setor de producdo é fundamental que sejam
usados de forma eficiente as fungdes de gestdo, por meio do planejamento, organizacéo,
comando, coordenacéo e controle (ROCHA, 2008).

A funcéo da gestdo da producéo consiste na definicdo de um conjunto de politicas que
permitam a sustentabilidade de uma dinamicidade para a posi¢do competitiva da empresa,
fundamentando-se em caracteristicas especificas, como o desempenho e a programacao para
os diferentes setores. No sistema de producdo, 0s insumos sdo organizados para permitir uma
maior produtividade, que se refere a uma maior ou menor aplica¢do dos recursos N0 processo
de producdo. O crescimento da produtividade implica assim no melhor rendimento tanto dos
funcionarios, das méaquinas, da energia e dos combustiveis consumidos, bem como da
matéria-prima, e assim por diante, como um efeito dominé (RITZMAN; KRAJESWSKI,
MALHORTA 2009).

Segundo Porter (1999), o conceito de produtividade consiste no valor produzido por
um dia de trabalho e por unidade de capital ou por recursos fisicos utilizados. O autor ressalta
que o limite da produtividade ¢ o maior valor que uma organizagdo ¢ capaz de criar,
empregando totalmente as melhores praticas existentes no momento atual, seja em termos de
tecnologia, em técnicas gerenciais, assim como as habilidades e insumos de terceiros e por
consequéncia possibilitando assim o maximo de eficiéncia.

De acordo com Fusco e Sacomano (2007), o sistema produtivo é formado por uma
organizacdo de partes que estdo inter-relacionadas, quando ativadas trabalham sobre as
entradas em razdo dos padr@es estabelecidos prioritariamente para produzir saidas.

O modelo geral da producdo, elaborado por Ritzman, Krajeswski e Malhorta (2009),

foi demonstrado na Figura 1.
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Figura 1: Modelo Geral da Administracio da Producéao
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Fonte: Ritzman, Krajeuski e Malhorta (2009, p. 3).

Observa-se que o modelo busca de forma simplificada mostrar a importancia das
entradas de recursos transformadores e os a serem transformados, o0 seu processamento e a
saidas de produtos finais. De maneira sucinta, este € um processo de transformacéo que ocorre
em qualquer operacdo com o objetivo de produzir bens ou servicos, ou ainda um compilado
dos dois, sendo esta transformacdo a utilizacdo de um conjunto de recursos de input que
tendem a mudar o estado ou a situacdo de qualquer coisa para produzir output de bens e
servigos (RITZMAN; KRAJESWSKI; MALHORTA, 2009).

Para que a producdo seja realizada de modo eficiente, ganha importancia o
Planejamento e Controle da Producdo (PCP). Moreira (2012), ressalta que dentre os principais
objetivos do PCP se destacam: a possibilidade de que os produtos tenham um padréo de
qualidade especificada; que as pessoas e maquinas trabalhem com niveis especificos de
produtividade; a reducdo dos estogques e dos custos operacionais; e, por fim, a melhora do
nivel de atendimento ao cliente por parte da organizagdo. O PCP pode ser realizado por meio
da utilizacdo de técnicas modernas que facilitem nas tomadas de decisdes e pode buscar a
analise de formas alternativas que permitam executar todas as funcbes de forma eficiente
(GISLON, 2012).
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Toda a dindmica do processo, que ocorre por meio do planejamento, deve ser
executada de forma continua. Para isso, € fundamental conhecer algumas questdes, como: ter
uma nocdo da situacdo atual da organizacdo; ter uma prospeccdo do futuro dela; saber quais
sd0 0s objetivos a serem buscados; e a compreensdo de como todos esses elementos
interferem nas decisfes que precisam ser tomadas no momento atual da organizagéo
(CORREA; GIANESI; CAON, 2011).

O conhecimento dessas informacgdes auxilia para que haja um planejamento e controle
integrado com as demais areas da organizacdo. Segundo Esteves ¢ Moura (2010) um
planejamento adequado proporciona um suporte necessario para a tomada de decisdo dos
gestores, trabalhando de forma efetiva desde o chao de fabrica, para que sejam utilizados
todos os insumos de maneira eficiente e sem desperdicios.

De acordo com Almeida, Almeida e Medeiros (2009), as organizagGes de forma geral
estdo vulneraveis no que se refere ao desempenho das opera¢fes nos processos produtivos e,
consequentemente, podem comprometer tanto a eficiéncia de producdo quanto a sua eficacia.
Os gargalos podem ser vistos a partir das falhas no atendimento ao pedido do cliente, na
concepcao e desenvolvimento do produto, assim como problemas na aquisi¢cdo dos insumos,
na producdo, no monitoramento, no manuseio, transporte, embalagem, armazenamento, na
logistica de entrega do produto, ou ainda, durante o uso do produto pelo cliente, ou seja, em
todo o ciclo de vida do produto.

Além disso, quando se trata de administracdo da producdo, destaca-se o papel da
logistica. A logistica € um processo de gerenciamento estratégico da aquisicdo, da
movimentacdo, da armazenagem de materiais, como pecas e produtos finalizados, assim como
dos fluxos e informac@es entre a organizacdo e seus parceiros (POZO, 2007). Para o autor, 0
planejamento e controle do estoque dos diversos materiais da organizacdo e sua logistica,
podem ser fonte de vantagem competitiva para as organizacoes.

Sendo assim, diante da importancia da APO, salienta-se a necessidade de trata-la de
forma estratégica. Conforme observam Gonzalez et al. (2005), toda e qualquer prosperidade
comercial de uma organizacdo esta diretamente relacionada com a priorizagdo do processo
produtivo, acompanhando o fundamento das estratégias de producdo e de gestao.

De acordo com o que ressaltam Ceryno e Possamai (2008), em razdo da maior
competividade no mercado as empresas buscam melhores niveis de producdo. Por meio da

identificacdo dos desperdicios e a sua eliminacdo pode ser uma estratégia que permite que a
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organizacdo tenha um menor custo e consequentemente ganhos competitivos. No entanto,
para a obtencao dos resultados esperados € imprescindivel que se entenda completamente seus
processos produtivos tornando assim possivel realizar a sua racionalizacao.

Diante disso, o proximo topico apresenta discussoes sobre a estratégia de produgdo e

operagdes e sua importancia para a empresa.

2.2 ESTRATEGIA DA PRODUCAO E OPERACOES

A estratégia pode ser vista como um conjunto de decisdes que, quando aplicada de
forma eficiente em cada um dos setores de um negdcio, possibilita uma previsdo dos
movimentos que a organizacdo deve realizar para se posicionar frente aos seus concorrentes
no mercado (PORTER, 1999; MENDES, 2011). Para que a posi¢cdo competitiva da empresa
se mantenha, é necessario que os demais setores desenvolvam suas estratégias funcionais,
consistentes com a estratégia do negocio (TUBINO, 2007), como ¢ o caso da producao.

A estratégia de operacBes se configura como um plano de acdo direcionado para a
producéo de bens e servicos a longo prazo, ele compde um mapa do que a fun¢do producéo
necessita realizar para que suas estratégias de negécios sejam efetivadas (GAITHER;
FRAZIER, 2010). Para os autores estas estratégias envolvem diversas decisfes, dentre as
quais se destacam: o posicionamento do sistema de producdo, o foco da producédo; os planos
de producéo/servico, os planos de processo e tecnologia de producéo; a destinagao de recursos
para estratégias alternativas; e os planos de instalagdes, a capacidade, a localizagdo e o arranjo
fisico para a execucdo da producdo.

A producdo tem o objetivo de servir a companhia de forma dindmica, buscando
solugbes para as necessidades para permanéncia no mercado, para a lucratividade e o
crescimento da organizacdo. Sendo também parte do conceito estratégico que demonstra quais
sdo os pontos fortes bem como quais 0s recursos da organizagdo para aproveitar
oportunidades no mercado. Assim sendo, observa-se que a habilidade no gerenciamento da
producdo esta relacionada com a pesquisa e implementacdo de requisitos-chave que sé@o
fundamentais para que o produto final possa conquistar e fidelizar o cliente, vencendo assim a
concorréncia (GONZALEZ et al., 2005).

Segundo Oliveira, Maia e Martins (2006), a estratégia de produgdo trata-se de uma

estratégia funcional, com o objetivo de possibilitar a garantia a estratégia competitiva, pois 0s
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elementos que integram o sistema produtivo tém de ser contemplados para alcancar tarefas
preestabelecidas, observando-se também que as utilizagbes de estratégias competitivas
diferentes irdo gerar uma demanda de novas configuracdes no projeto do sistema de producao.

O objetivo da estratégia de operacfes é assegurar que 0s processos de producéo e
entrega de valor ao cliente sejam ajustados com o objetivo estratégico da organizacdo a
respeito dos resultados financeiros previstos e aos mercados a que se deseja servir e
adequados ao ambiente no qual esta inserido, demonstrando a multiplicidade no tratamento de
processos de tomadas de decisdo nas operacdes (CORREA; CORREA, 2012).

Em uma organizacéo, os gerentes de producédo tém a responsabilidade de gerir todas as
atividades desta empresa a fim de contribuir efetivamente para a producédo de bens e servicos,
destacando sempre o entendimento dos objetivos estratégicos da produgdo, com o objetivo
principal de atingir a caracterizacdo do entendimento de que esté tentando alcancar a funcédo
producdo. Desta maneira, ira representar uma visdo clara de como essa funcdo podera e
deverd contribuir para que se alcance as metas organizacionais relacionando-se com a
interpretacdo dos objetivos gerais em termos de consequéncias para 0s objetivos de
desempenho da producdo, assegurando dessa forma uma vantagem competitiva em relagéo
aos seus concorrentes (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).

Slack, Chambers e Johnston (2009), salientam ainda que é fundamental que se tenha
um conjunto de objetivos mais especificamente estabelecidos. Os autores citam cinco
objetivos de desempenho que se aplicam em todos os tipos de operagdes produtivas: (1)
Qualidade — fazer certo as coisas de acordo com o tipo de operacdo, como a qualidade dentro
da operacdo, a qualidade de reducdo de custos e a qualidade que aumenta a confiabilidade; (2)
Rapidez — relacionado ao tempo que os consumidores precisam aguardar para receber seus
produtos ou servicos, sdo traduzidos como rapidez da operacdo interna, rapidez que reduz
estoques e rapidez de reducéo de custo; (3) Confiabilidade — fazer as coisas de forma que seus
consumidores recebam seus bens ou servicos no tempo contratado, ressaltando a
confiabilidade na operagdo interna, a confiabilidade ira economizar tempo e dara estabilidade
a organizacao; (4) Flexibilidade — é a capacidade de modificar a operacdo quando se faz ou
como se faz. Essa mudanca deve a quatro tipos de exigéncia, como a flexibilidade do produto
ou servigo, do composto ou mix, de volume e de entrega; e (5) Custo — nas organizacgdes que

concorrem diretamente em prego, custo sempre sera o principal objetivo de produgdo, pois
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quanto menor o custo de produgdo na produgdo de bens e servigos, menor sera
respectivamente o preco aos consumidores.
De forma semelhante, Santos e Barbosa (2007) resumem os critérios de desempenho

em quatro, como mostrado no quadro 1.

Quadro 1: Descricao dos critérios de desempenho

Critérios Descricéo

Custo Produzir bens/ servicos com custo menor do que o da
concorréncia.

Qualidade Produzir bens/servicos com melhor desempenho e qualidade
superior a da concorréncia.

Desempenho de entrega Ter confiabilidade e velocidade nos prazos de entrega dos
bens/servicos melhores que a concorréncia.

Flexibilidade A capacidade de reacdo de forma réapida diante de eventos
repentinos e inesperados.

Fonte: Santos e Barbosa (2007, p. 5).

A partir desses quatro critérios, Santos e Barbosa (2007) citam que é necessario
elaborar politicas duradouras e inter-relacionadas com uma priorizagao nas diversas areas de
decisdo dentro de uma organizacao.

Sendo assim, reitera-se que toda estratégia produtiva precisa necessariamente
especificar como a producdo sustentard& uma vantagem competitiva, € como esta ird
complementar e apoiar as demais estratégias funcionais. Desta maneira, entende-se que a
definicdo de uma estratégia produtiva esta fundamentada em dois pontos chaves: as
prioridades relativas de critérios de desempenho; e a politica para as diversas areas de decisdo
da producdo que se respalda no estabelecimento do grau de importancia relativa em
parametros de satisfacdo relativa entre os critérios de desempenho (SANTOS; BARBOSA,
2007).

3 METODOLOGIA
E fundamental que se destaque as formas de encaminhar e de construir um processo de
pesquisa, que estdo ligadas diretamente a definicdo dos procedimentos metodolégicos que

orientardo tal processo, fundamentando-se por meio da observagéo de que diversos relatos de

pesquisas, especialmente, requerem de um maior rigor cientifico na forma de estabelecer seus
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procedimentos, que requerem uma maior especificidade do seu pesquisador na definicdo do
método a ser utilizado (LIMA; MIOTTO, 2007).

Segundo Kahlmeyer-Mertens et al. (2007), conceitua-se metodologia como o trajeto
que deve ser seguido na busca do conhecimento, possibilitando se pensar na forma exata com
0 objetivo de resolver e compreender um determinado problema.

Em relagcdo a natureza de pesquisa, este trabalho foi caracterizado como qualitativo.
De acordo com Minayo (2010), a pesquisa qualitativa se empenha na busca de significados,
motivos, aspiragdes, crencas, valores e atitudes, de forma mais ampla e profunda das relagdes,
dos processos e dos fenomenos que ndo podem ser descritos por valores estatisticos. Godoi e
Balsini (2010) ressaltam que a pesquisa qualitativa tem como principal argumento, a
interpretacdo dos significados e as inten¢des dos atores sociais investigados, de forma que os
dados s3o representagdes dos atos e das expressdes humanas, o que proporciona ao
pesquisador uma imersao dentro do contexto que sera analisado.

Quanto ao tipo, este estudo se classifica como uma pesquisa descritiva. Segundo Gil
(2008), a pesquisa descritiva tem como o objetivo descrever as caracteristicas de determinadas
populacdes ou fenomenos.

No que se refere ao delineamento do método de pesquisa, esta pesquisa foi classificada
como um estudo de caso. Gil (2008) observa que o estudo de caso ¢ um estudo profundo e
exaustivo de um ou poucos objetos, o que permite ao pesquisador um amplo e detalhado
conhecimento sobre ele.

Foram coletados dados primérios por meio de duas técnicas de coleta: observagao
estruturada e entrevista semiestruturada. As observagdes foram realizadas no més de julho de
2018 no setor de producdo da empresa. As entrevistas foram realizadas com o encarregado de
produgdo (E1) e com o engenheiro civil (E2) também em julho de 2018, com duracdo média
de 40 minutos.

Foi utilizado o mesmo roteiro tanto para a observagdo quanto para as entrevistas. O
roteiro foi estruturado da seguinte forma: a primeira parte buscou investigar sobre a empresa;
depois indagou-se sobre o processo de gestdo da producao, incluindo o processo produtivo,
ferramentas utilizadas e dificuldades na producao; por fim, investigou-se sobre a estratégia de
produgado.

Para a anélise dos dados, optou-se pela técnica de anélise de contedo. Segundo Silva

e Fossa (2015), a andlise de contetido ¢ uma técnica de analise das comunicagdes, que se
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dispdem a analisar o que foi observado pelo pesquisador ou ainda o que foi dito nas
entrevistas. Os dados foram interpretados de forma comparativa com estudos ja elaborados e
em consonancia com a revisdo tedrica apresentada neste trabalho. As categorias de andlise

foram: Gestdo da Producdo, Técnicas e Ferramentas da Producdo e Estratégia da Producao.

4 DISCUSSAO E ANALISE DOS DADOS

A andlise foi dividida em trés partes. Primeiramente apresenta-se uma visdo geral da
empresa. Depois, discorre-se sobre a gestdo da producdo da fabricante de concreto, incluindo
as técnicas e ferramentas utilizadas. Por fim, discute-se as estratégias da producdo e operagdes
e sua relagdo com a estratégia da empresa.

O grupo de empresas, da qual a fabrica de concreto estudada faz parte, opera no ramo
de servigos para a construcdo civil, estd no mercado ha 36 anos, tem sede no municipio de
Navirai-MS e filiais em Caarap6 e Itapord. A fabrica atua na fabricacdo e fornecimento de
concreto usinado e concreto betuminoso usinado a quente (CBUQ), bem como na constru¢ao
e execucdo de obras, com servicos de pavimentagdo de ruas, rodovias, patios industriais, entre
outros.

O organograma geral do grupo de empresas foi apresentado na Figura 2.

Figura 2: Organograma do Grupo de Empresas

Diretoria

Transporte Concreto Mineracéo Incorporadora

Fonte: Autor com base nos dados da pesquisa.

Observa-se que existe uma diretoria que comanda todas as empresas do grupo. A

empresa Transporte € responsavel pelo transporte de matérias primas para atender as demais
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empresas do grupo. A empresa Concreto, fabrica concreto usinado e CBUQ, sendo escolhida
como campo para a presente pesquisa. A empresa Mineracao extrai pedra para atender tanto a
empresa Concreto quando a Incorporadora. A empresa Incorporadora ¢ responsavel pela
execucao de obras de construgdo publicas e privadas.

Ressalta-se que as empresas do grupo se utilizam dos departamentos administrativos
de forma concomitante, a saber: Departamento financeiro, com 4 colaboradores;
Departamento de licitagdes, com 1 colaborador; Departamento de informatica (T.I), com 1
colaborador; Departamento de limpeza, com um colaborador; e Departamento de seguranga,
com um colaborador. Todos eles se reportam diretamente a diretoria geral, pois a empresa €
familiar e o relacionamento entre todos ¢ de proximidade. A contabilidade ¢ terceirizada. O
departamento de execugdo de obras, ligado a Incorporadora, possui aproximadamente 150
colaboradores.

As trés empresas do grupo, Transporte, Mineragdo e Incorporadora estdo localizadas
no mesmo local. Somente a empresa Concreto fica em outra localizagdo. No caso especifico
da Concreto, foco do estudo, existem dois departamentos que sdo subordinados a diretoria,

como mostrado na Figura 3.

Figura 3: Organograma da Empresa Concreto

Concreto

\Vendas

Producéo Engenharia

Fonte: Autor com base nos dados da pesquisa.

A empresa Concreto possui 15 colaboradores no Departamento de Produgdo, 2
engenheiros no Departamento de Engenharia e 1 vendedor no Departamento de Vendas. No
Departamento de Produgdo, alguns colaboradores atuam de forma concomitante na fabricagao
de concreto usinado ¢ CBUQ, outros trabalham exclusivamente no concreto usinado. No
Departamento de Engenharia sdo realizadas as andlises laboratoriais para o controle de

qualidade. O vendedor € responsavel por atender, buscar clientes, realizar a venda e o pds-
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venda.

Na produgdo, os colaboradores estao dispostos da seguinte maneira: 1 encarregado de
producao (concomitante); 1 vendedor exclusivo para concreto usinado; 1 laboratorista
(concomitante); 2 ajudantes de laboratorio; 1 colaborador para balanga geral (concomitante);
1 colaborador exclusivo para a balanca de materiais especificos; 1 operador de pa
carregadeira; 5 motoristas para caminhdo betoneira; ¢ 2 motoristas para caminhao bomba
lanca. Na Engenharia, os 2 engenheiros atuam também na execugdo de obras e licitagdes, que
pertencem a empresa Incorporadora.

Os equipamentos de uso exclusivo da usina de concreto sdo: 1 silo de cimento com
capacidade de 10 toneladas, 5 caminhdes betoneira, 2 caminhdes bomba langa e 1 balanca de
materiais. Os equipamentos de uso concomitante sdo: 1 pé carregadeira, 1 balanga de controle
e os equipamentos do laboratério e da oficina.

Diante dessas condigdes, o proximo topico apresenta a gestdo da producdo da empresa.

4.1 GESTAO DA PRODUCAO DA EMPRESA

A gestao da producdo da empresa esta sob a responsabilidade do encarregado de
producdo (E1). O planejamento operacional da producao ¢ realizado de acordo com o estoque
existente e conforme os pedidos dos clientes. Os pedidos de concreto sdo pré-agendados com,
no minimo, dois dias de antecedéncia pelo vendedor que, por sua vez, € encarregado pela
captacdo, manutencao e fidelizacao de clientes. O vendedor atende os clientes ja cadastrados
via telefone e também faz visitas a obras para capta¢do de novos clientes, com a elaboragao de
or¢amentos e levantamento da quantidade necesséria de produto para atender a demanda do
cliente.

Segundo os entrevistados (E1 e E2), o direcionamento da producao ¢ efetuado pelo
encarregado com o auxilio dos dois engenheiros civil da empresa. Sdo fungdes do
encarregado de produgdo: o gerenciamento dos funciondrios deste setor e o gerenciamento do
fluxo do processo, a partir das ordens de producdo. Com relacdo ao gerenciamento dos
funcionarios, o encarregado de producao monitora o desenvolvimento dos funciondrios, o que
permite um diagndstico das falhas que, eventualmente, possam ocorrer. Segundo ele, ao
identificar falhas, busca soluciona-las para dar continuidade ao processo de producdo com

qualidade.
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No que se refere ao gerenciamento do fluxo do processo, o encarregado de producio
desenvolve essa atividade de acordo o PCP. O PCP ¢ elaborado a partir das decisdes tomadas
em reunides semanais que incluem os diretores do grupo, os engenheiros civis € o
encarregado de producdo. Nessas reunides sdo aferidos os numeros de produtividade e os
erros e acertos da execucdao do processo. Todas as agdes ocorridas na semana anterior sao
reportadas aos diretores da empresa, incluindo os gargalos. Embora essas informagdes sejam
discutidas na reunido, destaca-se que os engenheiros ¢ o encarregado de produgdo tém
liberdade de tomar decisdes rapidas e corretivas durante a execugdo do processo produtivo.

A partir das discussdes realizadas na reunido sdo planejadas as proximas agdes para a
producdo. Para auxiliar no PCP é utilizado o software ForSoft, que inclui o controle de
producdo e o controle das financas da organizacéo.

O encarregado de producdo também € o responsavel pela compra de matéria prima.
Para isso, utiliza-se do ponto de reposic¢do, ou seja, quando o estoque chega a um determinado
ponto ¢ feito um novo pedido. Vale ressaltar que, o ponto de reposicao do cimento, que € a
base do concreto, ¢ bastante alto, devido a importancia dessa matéria prima para a produgao
da empresa e do prazo de entrega aos clientes, que ¢ de apenas um ou dois dias (E1). Por esse
motivo, geralmente, a cada dois dias a empresa recebe uma carga de 30 toneladas de cimento.

O cimento ¢ armazenado em silos, com capacidade de 100 toneladas. Além do
cimento, outras matérias primas utilizadas sdo: areia, pedra e p6 de pedra. O armazenamento
de areia, pedra brita e p6 de pedra sdo feitos em um canteiro com baias divisorias. A
capacidade de armazenamento para esses produtos sio: 600m> para areia grossa; 200m?> para
areia fina; 200m® para pedra brita nimero 1; 200m® para pedra brita 5/8; 100m? para pedra
brita 3/8.

Além dessas matérias primas, também pode ser utilizada a cal e um aditivo para
fabricagdo do concreto. A capacidade de armazenamento da cal € de 17 toneladas e o aditivo €
armazenado em 5 containers de 1000 litros cada.

Ressalta-se que os materiais em estoque devem ser mantidos limpos, e separados
conforme a classificacdo de sua granulometria e devidamente identificados, facilitando assim
a utilizagéo.

No que tange a capacidade de producdo do concreto usinado, observa-se que sao
produzidos aproximadamente 50m® por dia. Entretanto, a empresa tem capacidade para

produzir 150m® de concreto por dia, ou seja, ainda existe uma capacidade ociosa e
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possibilidade de aumento de produgao.

Diante desse panorama, passa-se a descrigdo do processo produtivo da empresa.

4.2 PROCESSO PRODUTIVO DA EMPRESA

Como a empresa atende sob pedido, o entrevistado E2 reitera que é necessario manter
uma boa comunicacdo entre as fases do processo produtivo para que o produto possua as
caracteristicas e condi¢fes de uso adequadas as necessidades de cada cliente. Cada pedido
difere de cliente para cliente no que concerne ao tipo de concreto usinado a ser entregue na
obra. As especificacdes estdo relacionadas a resisténcia e consisténcia do concreto.

Durante o processo produtivo sdo seguidas as normas brasileiras aprovadas pela
Associagdo Brasileira de Normas Técnicas (NBR ABNT) (E2) e as normas elaboradas pela
Associagdo Mercosul de Normalizagdo (AMN), identificadas pela sigla NM. A AMN se
configura como uma associagdo civil que ¢ reconhecida como um foro responsdvel pela
gestdo da normalizacdo voluntaria do Mercosul, sendo composta atualmente pelos organismos
nacionais de normalizacdo dos quatro paises membros, que sdo IRAM (Argentina), ABNT
(Brasil), INTN (Paraguai) e UNIT (Uruguai) (PINHEIRO; CRIVELARO, 2018).

Todas as normas tém por objetivo garantir os requisitos de desempenho aceitaveis,
como foi descrito posteriormente. O fluxograma simplificado das fases do processo produtivo

foi apresentado na Figura 4.
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Figura 4: Fluxograma do Processo Produtivo para Fabricacio do Concreto Usinado

s Desenvolvimento do Dosagem e Mistura dos
Traco em Laboratério Materiais

Sele¢édo dos Materiais

Transporte e Moldagem dos Corpos
Lancamento do concreto de Prova

Fonte: Autor com base nos dados da pesquisa.

A primeira etapa, selecdo dos materiais, consiste na sele¢cdo das matérias primas a
serem utilizadas, como areia, cimento e pedra brita. Ressalta-se que essas matérias primas
devem estar limpas e devem obter boa classifica¢cdo no tamanho dos grédos de modo uniforme,
pois a classificagdo do tamanho dos materiais pode influenciar na qualidade da resisténcia do
concreto.

Apls a selecdo dos materiais, é realizado o desenvolvimento do traco em
laboratdrio. O trago é a expressdo das quantidades relativas dos componentes do concreto,
sendo um indicador das proporc¢des de cimento e outros materiais a serem empregados na
confeccdo de concreto.

Depois disso, é feita a dosagem e a mistura dos materiais obtidos a partir do traco.
As matérias primas que serdo destinadas a producdo do concreto usinado sdo dosados na
central dosadora da empresa para compor o concreto. Nessa etapa, € realizada a pesagem das
matérias primas e a mistura das mesmas. Durante a mistura, é observado se o produto atende
as especificacbes. Em caso negativo, é feita uma redosagem do produto para atender as
especificacoes.

Apos finalizar a mistura, séo realizados o transporte e o langamento do produto no
canteiro de obras do cliente. Além disso, € realizado in loco a moldagem dos corpos de
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prova, durante a concretagem da obra. A realizacdo dos corpos de prova € uma forma de
controle de qualidade, que é fundamental, pois as propriedades do concreto séo diferentes no
estado fresco e no estado endurecido, no qual o material tende a apresentar uma variabilidade
natural. Essa variabilidade é fortemente influenciada por uma série de fatores, como variacéo
de granulometria e teor de material dos agregados, resultando assim na modificacdo do
consumo da &gua para uma dada trabalhabilidade do material (E2). Segundo o entrevistado,
muitas vezes, é necessaria a correcdo na quantidade do consumo de agua para o ajuste do
abatimento antes da descarga do concreto em obra.

De modo geral, todo o processo segue as disposi¢des da NBR 7212:2002, que estipula
as normas para execu¢do do concreto usinado. Essa norma especifica as orientagcdes para as
operacdes de armazenamento dos componentes do concreto, para os materiais agregados que
sdo utilizados na dosagem e mistura, para o transporte até a obra e para o recebimento e
execucao do controle da qualidade do material (ABNT, 2002).

Durante o processo produtivo sdo feitos ensaios laboratoriais. De acordo com o
entrevistado, na fase de pré-fabricagdo, deve-se seguir a NR 9939:2011, que tem como
objetivo especificar um método para a determinagdo da umidade total por secagem, em
agregado gratdo destinado para o preparo de concreto (ABNT, 2011). Para o mddulo de
finura das matérias primas ¢ seguida a NM 26:2009, que estabelece quais os procedimentos
que devem ser seguidos para a amostragem de agregados, que vao desde sua extracdo e
redugdo, seguindo até o armazenamento e transporte das amostras representativas de
agregados para concreto, destinadas a ensaios de laboratério (ABNT, 2009a).

O indice lamelar ¢ um importante parametro para medir o quao achatado sdo as britas
presentes no traco, ou seja, o quanto esse agregado possui o formato de ldmina. Segundo E2,
quanto mais lamelar, menor sera sua espessura em relagdo as outras dimensdes, o que a torna
um agregado indesejavel no traco. O indice lamelar dos agregados piora a densidade da
resisténcia, a homogeneidade da mistura e aumenta o indice de vazios, dificultando o
bombeamento do concreto e diminuindo sua resisténcia.

A determinagdo do indice lamelar ¢ estabelecida de acordo com a NBR 7809:2008,
que dispde sobre o método para a determinagdo do indice de forma de agregados graidos com
dimensao maxima caracteristica maior que 9,5 milimetros, por meio do método de paquimetro
(ABNT, 2008). Para o traco do concreto sdo seguidas a NBR 51/2001, que estabelece o

método de ensaio de abrasdo de agregados graudos com a utilizagdo de uma maquina
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denominada “Los Angeles” (ABNT, 2001). A determinagdo da composicao granulométrica
dos agregados ¢ definida pela NM 248/2003 (E2).

Na fase de dosagem e mistura sdo feitos testes de resisténcia, conhecido como slump
test, conforme as normas ABNT NM 67/1998. O teste ¢ utilizado para especificar a
metodologia de determinagdo da consisténcia do concreto fresco, por meio da medida do seu
assentamento tanto em laboratério quanto em obra (ABNT, 1998). A ruptura e resisténcia a
compressao simples diametral ¢ especificada pela NBR 15900-7/2009, que determina a
metodologia para a consisténcia do concreto fresco através da medida de seu assentamento,
em laboratorio e obra (ABNT, 2009b).

Na moldagem dos corpos de prova, os ensaios in loco sdo realizados a partir da NBR
5738/2015, que regulamenta os procedimentos para a moldagem e a cura dos corpos de prova
de concreto (ABNT, 2015).

Ao analisar o processo produtivo do concreto usinado, pode-se observar que existem
dois gargalos, nos termos de Almeida, Almeida e Medeiros (2009). O primeiro, refere-se a
logistica do cimento, que é a principal matéria-prima para a fabricacdo do concreto, em razédo
da grande distancia da distribuidora até a usina de concreto. Sdo 850 km, o que requer a
necessidade de um estoque minimo relativamente alto para o atendimento da demanda da
empresa. O segundo gargalo € o agendamento da entrega do produto nas obras por parte dos
construtores. Segundo as normas da empresa, é necessario que o agendamento ocorra com, no
minimo, 72 horas de antecedéncia, o que permitiria uma melhor organizacéo da producéo e do
estoque da empresa. Contudo, a empresa atende de forma recorrente demandas de Ultima
hora, fora do prazo.

Durante o processo produtivo ndo foram observados desperdicios na producdo, pois o
que nao ¢ utilizado ¢ automaticamente direcionado a produ¢do de blocos de concreto para
contenc¢ao de material, que sdo utilizados pela propria empresa.

No que se refere ao aprimoramento da produgdo de concreto usinado, observou-se que
a organizagdo utiliza sistemas de producdo com tecnologia atualizada para o segmento. No
entanto, a empresa necessita estar atenta as constantes mudangas tecnoldgicas para a
manuten¢ao de sua atual posi¢ao diante da concorréncia.

Com relagdo aos investimentos em novos equipamentos, exclusivos para a producao
de concreto usinado, segundo os entrevistados, sdo investimentos de alto valor, o que requer

planejamento de longo prazo. O custo do caminhdo betoneira esta em torno de R$ 600 mil e a
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bomba lanca em média R$ 900 mil reais, como apontado por E1.

De uma forma abrangente, discute-se que o encarregado de producao e os engenheiros
civis, devem estar alinhados para o processo de gestdo da producdo, pois observou-se que
ambos participam de forma efetiva das fungdes gerenciais da producdo, evidenciadas por
Moreira (2012), como organizagdo, direcionamento e controle da produgao.

Com relagdao a comunicagao na empresa, os entrevistados E1 e E2, relatam que existe
uma boa comunicag¢do entre os funcionarios ¢ a chefia do grupo de empresas. Sobre a
interagdo entre o superior e o subordinado na producao, E1 reiterou que a interagdo existente ¢
pautada na troca de informagdes e na confianca entre os funciondrios, o que influencia
positivamente na qualidade do desenvolvimento dos produtos e servigos oferecidos.

Por fim, ¢é possivel observar que a gestdo da producdo segue as estratégias estipuladas
pelos diretores do grupo de empresas. O proximo topico discute a estratégia da producao na

empresa.

4.3 ESTRATEGIA DA PRODUCAO

A estratégia de produgdo da empresa segue a visdo do grupo de crescimento. A
organizacdo demonstra interesse em ampliar suas acdes na execugdo de obras (asfalto,
rodovias), assim como tem expandido na criagdo de novas pedreiras no estado e em novas
usinas de asfalto. Com relagdo a producao de concreto, a empresa possui uma filial na cidade
de Caarapo, que fica a distancia de aproximadamente 90 km de Navirai. A filial foi criada em
2010, apds a criacdo da unidade Navirai. A filial foi criada com o objetivo de atender clientes
especificos por um periodo provisério, no entanto a unidade obteve sucesso e nos dias atuais
produz mensalmente 600m> de concreto usinado. A unidade de Caarap6 produz menos que em
Navirai, cuja produgdo média mensal é de 1.000m’ de concreto usinado. Atualmente, a
empresa ndo tem a intencdo de ampliagdo e aberturas de novas filiais desta operacgdo, pois
existe capacidade de ampliar a produg@o nas unidades ja existentes.

Diante da estratégia de crescimento, o planejamento estratégico da empresa estd
voltado para estudos de previsdao de demanda de longo prazo, compra de equipamentos,
investimento em infraestrutura e contratacao de novos colaboradores.

No que se refere ao desenvolvimento de produtos ou processos, os entrevistados

revelam que, para a usina de concreto, os gestores tém se adaptar as necessidades do mercado

20



II Encontro Internacional de Gestao,

Desenvolvimento e Inovacao
20 a 23 de novembro de 2018 - Navirai - MS ESSIS(CISBII\

desenvolvendo alguns novos produtos, como, por exemplo, o piso tatil. Além disso, a empresa
tem estudado o inicio da execugdo de tubos de concreto, pois, com isso, pode atender as
outras empresas do grupo, assim como suprir uma necessidade da regido em que esta atuando.

Com relagdo as estratégias de produgdo, o entrevistado E1 reitera que a qualidade ¢ a
eficiéncia sdo os objetivos das operagdes da empresa. Para isso, utiliza o treinamento dos
funcionarios e faz um rigoroso controle de qualidade. Considerando o controle de qualidade, a
execug¢dao dos servigos de acordo com as normativas da ABNT, auxilia na garantia da
qualidade. Como a empresa utiliza a estratégia da qualidade, observa-se que os pregos sao
maiores do que os precos da concorréncia, o que se torna um desafio para a empresa.

Para lidar com esse desafio, a empresa, que tem um concorrente direto na cidade,
busca mostrar aos clientes que, como fornece produtos de longa duragdo, a qualidade e a
confianga construida em seus 36 anos de atuacdo, sdo essenciais. Portanto, o segundo objetivo
de desempenho buscado ¢ a confiabilidade, considerando a classificagdao de Slack, Chambers
e Johnston (2009).

Além disso, o terceiro objetivo de desempenho estd relacionado a rapidez. A entrega
rapida do concreto usinado também ¢ um diferencial da empresa, pois tem a sua disposi¢ao
uma frota de caminhdes betoneira e caminhdo bomba langa em niimero superior ao usado
habitualmente.

Para que os objetivos de desempenho sejam seguidos, observa-se o papel central
representado pelo encarregado de produgdo. Esse papel parece ser exercido de forma eficiente
devido a autoridade delegada a ele pelos diretores do grupo. Aliado a isso, sua experiéncia
adquirida no ramo de atuacdo e sua equipe de trabalho, principalmente os engenheiros civis
que auxiliam na garantia da qualidade, facilita na tomada de decisdes.

Por fim, vale ressaltar que a organizacdo sofre influéncia do mercado em que esta

inserida, o que requer altos investimentos para atualizar suas maquinas e equipamentos.

5 CONCLUSOES

Retomando o objetivo inicial de entender como esta estruturada a gestdo da produgéo
em uma empresa fabricante de concreto usinado na cidade de Navirai-MS, pode-se observar
que a gestdo da producdo estd alinhada com os objetivos de longo prazo do grupo de
empresas. O grupo de empresas esta voltado as estratégias de crescimento, 0 que também

ocorre na fabricante de concreto.
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Observou-se na coleta dos dados que a fabricante de concreto tem altos investimentos
em maquinas e equipamentos e tem capacidade para aumentar sua producao. Dessa forma, em
caso de aumento de demanda, todo o maquinario instalado e a capacidade de estoque de
materiais, pode suprir as necessidades.

De forma especifica, notou-se que a empresa atende sob pedido e o processo produtivo
é desenvolvido de acordo com as especificagdes dos clientes. Para alcancar os clientes, 0s
objetivos de desempenho das operacGes da empresa, sdo elencados da seguinte forma:
qualidade, confiabilidade e rapidez, o que parece estar sendo adequado ao caso estudado, pois,
segundo os entrevistados, a empresa vem aumentando as vendas nos Gltimos anos.

Por fim, vale destacar o importante papel do encarregado de produgdo, pois a
autoridade delegada a ele pelos diretores do grupo, permite o rdpido diagnostico das falhas e a
continuidade do processo produtivo voltado a qualidade. Apesar do desempenho positivo da
empresa, destaca-se que existem dois gargalos que precisam ser controlados para nao

atrapalhar a produgdo, como a distancia da matéria prima e as demandas fora do prazo.
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