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Resumo

O presente trabalho teve por objetivo entender como esta estruturada a gestdo da producao
em uma empresa fabricante de concreto usinado no municipio de Navirai - MS. Para tanto,
realizou-se uma pesquisa qualitativa descritiva em uma empresa fabricante desse produto, por
meio de observagdo estruturada e entrevista semiestruturada com o encarregado de produgao
e com o engenheiro civil. Os resultados demostram que a gestdo da producdo esta alinhada
com os objetivos de longo prazo do grupo de empresas, o qual esta voltado ao seu continuo
crescimento. Os objetivos de desempenho das operacbes da fabricante de concreto sao
elencados da seguinte forma: qualidade, confiabilidade e rapidez, o que parece estar sendo
adequado ao caso estudado. Ademais, destaca-se o importante papel do encarregado de
producdo, pois a autoridade delegada a ele pelos diretores do grupo permite o rdpido
diagnéstico das falhas e a continuidade do processo produtivo voltado a qualidade. Apesar
disso, destaca-se que a sobrecarga de responsabilidades designadas a esse profissional pode
ocasionar problemas futuros. Como contribuicdes gerenciais, recomenda-se o estudo e a
implantacdo de um sistema de gestdo da qualidade que pode auxiliar na divisdo de
responsabilidades entre os colaboradores e alavancar o principal objetivo de desempenho da
empresa.

Palavras-chave: Gestdo da producdo. Estratégia de operacdes. Concreto usinado.
Abstract

This paper aims to understand how the operations management is structured in a company
that manufactures machined concrete in Navirai - MS. Taking that into account, we made a
qualitative descriptive research in a company that produces machined concrete using
structured observation and semi-structured interviews with the production administrator and
with the civil engineer. The results show that operations management is inline with the long-
term objectives of the group of companies, which is focused on its continuous growth. The
performance objectives of the concrete manufacturer’'s operations are listed as follows:
quality, reliability and speed, which seem to be adequate to the case studied. In addition to it,
it is highlighted the important role of the production administrator, especially the authority
delegated to him by the directors of the group, which allows the rapid diagnosis of failures and
the continuity of the production process focused on quality. Despite this, it is pointed out that
the overload of responsibility on the supervisor can cause future problems. As management
contributions, we recommended the study and implementation of a quality management
system that can help in the division of responsibilities between employees and increase the
company’s main performance objective.

Keywords: Production management. Operations strategy. Machined concrete.



Introducao

O setor da construgdao civil ocupa uma posicao de destaque na economia, tanto pelo seu
impacto econdmico esocial quanto pelo ambiental (GASQUES et al., 2014; CBIC, 2020). Segundo
Teixeira (2010), a construgdo civil e o desenvolvimento econdmico estdo intimamente
relacionados, sendo capazes de promover incrementos e também possibilitar o crescimento
econdmico. Este fato acontece em razao da proporgcao 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 elevagdo do Produto Interno Bruto (PIB) e gera muitos
empregos, destacando-se como atividade capaz de contribuir para o desenvolvimento regional
(OLIVEIRA et al., 2012). Cunha (2012) reitera que, embora no Brasil a Ultima década tenha sido
marcada pelo crescimento econdmico e pela expansdo do emprego e da renda, as fontes de
recursos para financiar os projetos ndo sdo inesgotaveis e, por isso, alguns setores sao
privilegiados. Esse é o caso da construgdo civil, que é um setor chave pelo alto nivel de

encadeamento com outros setores (CUNHA, 2012; CBIC, 2020).

O crescimento intensificado dessa industria ocorreu por varios fatores, como a retomada de
investimentos publicos, a criacdo de leis que permitem resgatar os imdveis em caso de
inadimpléncia, a captacdo de recursos em bolsas de valores e os esforcos do Programa
Brasileiro de Qualidade e Produtividade do Habitat (PBQP-H), que visa a disseminacao dos
conceitos de gestdo da qualidade (MELLO; AMORIM, 2009). Segundo os autores, essas medidas
refletiram-se diretamente na adocdo de novos modelos de organizacdo e de inovacgdes

tecnoldgicas, promovendo um nucleo de empresas dinamico e moderno.

A partir disso, discute-se o papel da produtividade como um elemento bdsico para o
desenvolvimento das empresas e do setor. Para a Camara Brasileira da Industria da Construcao
(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 construcdo
civil, tornou-se consenso geral que para sustentar o cicloatual é fundamental que o setor eleve
sua produtividade em diversos aspectos, utilizando de maneira mais eficiente os recursos

disponiveis (CBIC, 2016).

10



Diante da importancia desse setor e da necessidade de aumentar a produtividade de suas
empresas, optou-se por estudar uma fabricante de concreto! usinado. O concreto de cimento
Portland? é um dos materiais estruturais de maior importancia atualmente devido a sua
caracteristica de alta resisténcia a compressdo e relativa resisténcia a tracdo (HELENE;
ANDRADE, 2007). A fabricagdao do concreto em central dosadora surgiu da necessidade de
atender grandes volumes em curtos periodos de tempo, assim como garantir o minimo de
variacdo de sua resisténcia, principalmente em grandes obras de infraestrutura (REGATTIERI;

MARANHAO, 2011).

A verificacdo da producdo do concreto em uma central dosadora deve ter rigoroso controle em
todas as etapas de fabricacdo do produto (NEVILLE, 1997), o que justifica o presente estudo. A
empresa aqui em foco esta no mercado desde 1989. No ano de 1990, passou a fazer parte de
um grupo de empresas gerido por uma familia, e desde entdo, aproveitando as oportunidades
disponiveis no mercado, vem crescendo. A partir disso, identificou-se a necessidade de

melhorar seu processo produtivo e sua produtividade.

Inseridas em um cendrio contemporaneo e altamente globalizado, as empresas se defrontam
com elevado nivel de concorréncia e com consumidores cada vez mais exigentes. Por esse
motivo, a maximiza¢do da producdo, buscando amenizar as perdas e aumentar a produtividade
atrelada a uma gestdo de custos que seja eficaz, tornam-se os maiores desafios para a gestdo

empresarial (VILANOVA; RIBEIRO, 2011).

De acordo com Oliveira et al. (2012), tem crescido entre as empresas a necessidade de
aumentar o desempenho da organizacdo no que tange a exceléncia da qualidade e a
produtividade, o que remete ao aprimoramento da gestdo da producdo. Os sistemas
produtivos sofrem altera¢des e sdo influenciados pela forma de planejamento e controle da
producdao (PCP). Ao gerenciar a producdo, pode-se desenvolver estratégias que contribuam
para a melhoria da produtividade na empresa. As estratégias de producdo sdo desenvolvidas

considerando-se os critérios competitivos da empresa, e permitem uma melhor analise a

1 0 concreto é resultado da mistura do cimento com outros materiais, como brita, areia e d4gua em proporgoes
determinadas (SAMPAIO, 2013).

2.0 cimento Portland foi patenteado por Joseph Aspdin e é obtido a partir da queima de calcarioeargila em elevadas
temperaturas, sendo depois moidos e misturados. O nome Portland foi dado em razdo de sua semelhang¢a quando
enrijecido comrochas calcérias da PeninsuladePortland, localizadano sul da Inglaterra (CORDEIRO, 2006).
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respeito do posicionamento dos produtos diante das exigéncias do mercado (ANTUNES

JUNIOR; KLIPPEL, 2006; PEREIRA et al., 2015).

Sendo assim, tendo em vista a importancia da gestdoda producdo para desenvolver estratégias
e buscar a melhoria da produtividade, o presente estudo teve por objetivo entender como esta
estruturada a gestdao da producdo em uma empresa fabricante de concreto usinado no
municipio de Navirai - MS. Especificamente, foram identificadas as fases do seu processo
produtivo e foi descrito como esta estruturada a sua gestdo da producdo e operacdes; além
disso, discorreu-se sobre a estratégia de producdo e operacdes adotada. Para isso, a revisdo da
literatura especifica trata de temas ligados a gestao da produgao bem como sobre a estratégia

de operacdes.

Gestao da Producao e Operacoes

Com um mercado cada vez mais global e competitivo, as empresas tém enfrentado grande
pressdao competitiva, o que as levou a implantar novas propostas, trabalhar com inovagdes
tecnoldgicas, desenvolver aplicagdes de sistemas de gestdo da qualidade, dar destaque a
personalizacdo dos produtos e dos servicos oferecidos e promover uma producdo cada vez

mais enxuta (OLIVEIRAetal., 2010). Para isso, ganhaimportancia a administra¢do da producao.

Slack et al. (2009) salientam que a administracdo da producdo se caracteriza pelo
gerenciamento dos recursos que sdo destinados a producdo e disponibilizacdo de bens e
servicos. Dessa forma, entende-se que as organizagdes sdo compostas por um sistema que
engloba diversos setores os quais operam e produzem resultados que devem entdo atender

aos objetivos estratégicos previamente definidos pela organizagao.

Segundo Gaither e Frazier (2010), o processo de transformac¢ao é o coracao da produgao. Neste
contexto, a Administracdo da Producdo e OperacGes (APQ) é responsavel pelo modo como sdo
produzidos os bens e servicos pelas organizacdes, 0s quais necessariamente precisamser cada
vez mais especializados e aprimorados por inovagdes tecnoldgicas. Diante das constantes
mudancas, a APO precisou se adaptar as novas formas e aos novos contextos. Portanto, esta
inserida em uma combinacdo de praticas ja consagradas do passado e de uma constante busca
por novas maneiras de gerenciamento dos sistemas de producdo, englobando a cadeia de

suprimentos e a sustentabilidade ambiental (SARKIS; ZHU, 2018).
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A produgdo é vista como um setor da administracdo responsavel pela gestdao do processo
produtivo por meio da utilizacdo eficiente de todos os meios de producdo e por fungdes
gerenciais destinadas 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 usadas de forma eficiente as fun¢bGes de gestdo, por meio do planejamento,

organizacao, comando, coordenacdo e controle (ROCHA, 2008).

A funcdo da gestdo da producdo consiste na definicdo de um conjunto de politicas que
permitam a sustentabilidade de uma dinamicidade para a posicdao competitiva da empresa,
fundamentando-se em caracteristicas especificas, como o desempenho e a programacado para
os diferentes setores. No sistema de producdo, os insumos sdoorganizados para permitir maior
produtividade, que esta diretamennte associada a maior ou menor aplicacdo dos recursos no
processo de produgcdo. O crescimento da produtividade implica o melhor rendimento dos
funcionarios, das maquinas, da energia e dos combustiveis, bem como da matéria-prima, e

assim por diante, como um efeito domind (RITZMAN et al., 2009).

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

assim o maximo de eficiéncia.

De acordo com Fusco e Sacomano (2007), o sistema produtivo é formado por uma organizagao
de partes que estdo interrelacionadas; quando ativadas, atuam sobre as entradas em razdo dos
padroes estabelecidos prioritariamente para produzir saidas. De maneira sucinta, o processo
de transformagdo ocorre em qualquer operacdao com o objetivo de produzir bens ou servicos,
ou ambos, sendo que esta transformacgdo pode utilizar-se de um conjunto de recursos de input
gue tendem a mudar o estado ou a situacdo de qualquer coisa para produzir output de bens e

servicos (RITZMAN etal., 2009).

Para que a producdo seja realizada de modo eficiente, ganha importancia o Planejamento e
Controle da Produgao (PCP). Moreira (2012) ressalta que dentre os principais objetivos do PCP
destacam-se: a possibilidade que os produtos tenham um padrdo de qualidade especificada;

gue as pessoas e maquinas trabalhem com niveis especificos de produtividade; que haja a

13



reducao dos estoques e dos custos operacionais; e, por fim, que ocorra a melhora do nivel de

atendimento ao cliente por parte da organizacao.

De acordo com Almeida et al. (2009), as organiza¢Ges, de forma geral, estdo vulneraveis no que
se refere ao desempenho das operagdes nos processos produtivos e, consequentemente, isso
pode comprometer tanto a eficiéncia da produgdo quanto a sua eficacia. Os gargalos podem
ser vistos a partir das falhas no atendimento ao pedido do cliente, na concepcdo e
desenvolvimento do produto, assim como em relacdo aos problemas enfrentados na aquisicdo
dos insumos, na produgdo, no monitoramento, no manuseio, no transporte, na embalagem, no
armazenamento, na logistica de entrega do produto, ou ainda, durante o uso do produto pelo

cliente, ou seja, em todo o seuciclo de vida.

Sendo assim, diante da importancia da APO, salienta-se a necessidade de tratd-la de forma
estratégica. Conforme observam Gonzalez et al. (2005), toda e qualquer prosperidade
comercial de uma organizacdo estd diretamente relacionada com a priorizagdao do processo
produtivo acompanhando o fundamento das estratégias de producdo e de gestdo. Diante disso,
0 préximo topico apresenta discussdes sobre a estratégia de producdo e de operacdes e sua

importancia para a empresa.
Estratégia daproducao e operacdes

Aestratégiapode servistacomo um conjunto dedecisdesque, quando aplicadas de forma eficienteem
cada umdossetores de um negdcio, possibilitam uma previsdao dos movimentos que a organizagao deve
realizar parase posicionar frente aos seusconcorrentes no mercado (PORTER, 1999; PEREIRA; BANKUTI,
2016). Para que a posicdo competitiva da empresa se mantenha, é necessario que os demais setores
desenvolvam suas estratégias funcionais consistentes com a estratégia do negdcio (TUBINO, 2007),

como é o caso da producao.

A estratégia de operacdes se configuracomo um plano de acdo direcionado paraaproducdo de bense
servicos a longo prazo; ele é composto por um mapa do que a fun¢do producdo necessitarealizarpara
gue suas estratégias de negdcios sejam efetivadas (GAITHER; FRAZIER, 2010). Para os referidos autores,
estas estratégias envolvem diversas decisdes, dentre as quais se destacam: o posicionamento do
sistema de producao, o foco da producao, os planos de produgdo e servico, os planos de processo e
tecnologiade producdo, adestinacdo derecursos para estratégias alternativas, os planos de instalagdes,

da capacidade, dalocalizacdo e do arranjo fisico para a execu¢do da producao.
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A producdo tem o objetivo de servir a companhia de forma dindmica, buscando solugdes para suprir
suas necessidades e dar respostas ao mercado. Este, por sua vez, exerce influénciasobre aempresa, o
gue requer uma resposta estratégica para sua permanéncia em seu campo de atuacdo (PEREIRA;
BANKUTI, 2016). Por isso, a empresa precisa conhecer quais s30 0s seus pontos fortes bem como quais

os recursos de que dispde paraaproveitar oportunidades do mercado (GONZALEZ et al., 2005).

Segundo Oliveira et al. (2006), a estratégia de producdo €, defato, um processo funcional com o objetivo
de possibilitaragarantiaa estratégia competitiva, pois os elementos que integram o sistema produtivo
tém de ser contemplados para se alcancar tarefas preestabelecidas, observando-se também que as
utilizacOes de estratégias competitivas diferentes irdo gerar uma demanda de novas configuracdes no

projeto dosistemade producdo.

Assim sendo, o objetivo da estratégia de operacdes é assegurar que os processosde producdo e entrega
de valorao cliente sejam ajustados com o objetivo estratégico daorganizagdo no que dizrespeito aos
resultados financeiros previstos e aos mercadosque se deseja atingir, e adequados ao ambiente no qual
estd inserida, demonstrando grande versatilidade no tratamento de processos de tomadas de decisdo
nas operagdes (CORREA; CORREA, 2012). Em uma organiza¢do, os gerentes de producdo tém a
responsabilidade de gerirtodas as suas atividades afim de contribuir efetivamente para a producdo de
bens e servigos, destacando sempre o entendimento dos objetivos estratégicos da producao (SLACK et

al., 2009).

Slack et al. (2009) salientam ainda que é fundamental que se tenha um conjunto de objetivos mais
especificamente estabelecidos. Os autorescitam cinco objetivos de desempenho que se aplicam atodos

os tipos de operagdes produtivas: qualidade, rapidez, confiabilidade, flexibilidade e custo.

A qualidade esta relacionada a satisfacdo dos clientes, por meio da producdo de bens ou servicos
com melhor desempenho, qualidade superior a concorréncia e evitando defeitos. A rapidez
consiste na reducdo do tempo de fabricacdo e entrega do bem ao cliente. A confiabilidade refere -
se ao cumprimento de acordos com os clientes, o0 que acarreta a sua fidelizagdo. A flexibilidade esta
associada a capacidade de mudancgas para atender as diferentes solicitagées dos clientes. O custo
envolve a possibilidade de oferecer bens e servicos com valores pertinentes a empresa e aos

consumidores (SANTOS; BARBOSA, 2007; SLACK et al., 2009).

Para Santos et al. (2020), os objetivos de desempenho tém um importante papel no relacionamento
comos clientes e podem contribuir para que aempresa alcance vantagem competitiva. Nesse contexto,
os autores salientam que as pequenas empresas precisam direcionar seus esforgos para a gestdo da
producado, elencando suas prioridades de acordo com o seu mercado de atua¢do e com as necessidades

dos seusclientes.
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Sendo assim, reitera-se que toda estratégia produtiva precisa necessariamente especificar como a
producdo sustentard uma vantagem competitiva, e como esta ird complementar e apoiar as demais
estratégias funcionais. Dessa forma, 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 dreas de decisdo da producdo, respaldando-se no estabelecimento do grau de
importancia dado aos pardmetros de satisfacdo relativa entre os critérios de desempenho (SANTOS;

BARBOSA, 2007).

Por fim, para operacionalizar a estratégia produtiva, destaca-se o papel do gestor de producdo no
sentido de direcionaras acGes para atingir os objetivos de desempenho (PEREIRA et al., 2015; PEREIRA
etal., 2016).

Procedimentos metodologicos

O presente trabalho caracteriza-se como de natureza qualitativa do tipo descritiva (GIL, 2008; MINAYO,
2010). Foram coletados dados primarios por meio de duas técnicas de coleta: observagdo estruturada
e entrevista semiestruturada. As observacdesocorreramno mésde julho de 2018 no setor de producgdo
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. A escolha dos entrevistados

foi baseadano seu conhecimento sobre o processo produtivo.

A observacdo foi realizada com o intuito de se conhecer todas as etapas do processo produtivo e o
cotidiano daempresa. Naoportunidade,foi adotado um didrio de campo para serem registradas todas

as especificidades percebidas.

O roteiro de entrevista utilizado foi estruturado em trés partes: na primeira, aempresafoiinvestigada;
em seguida, indagou-se sobre o processo de gestdo da producdo utilizado, incluindo-se o processo
produtivo, as ferramentas usadase as dificuldadesna producdo verificadas; por fim, investigou -se sobre

a estratégiade producdo.

Para a analise dos dados, optou-se pela técnica de analise de contetido (SILVA; FOSSA, 2015). As
categorias de andlise foram adotadas segundo a literatura estudada, entre elas: Gestao da Producdo,

Técnicas e Ferramentas da Producdo e Estratégia da Producao.
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Discussao e analise dos dados

A analise foi dividida em trés partes: (1) visdao geral da empresa; (2) gestdo da producao da
fabricante de concreto, incluindo as técnicas e ferramentas utilizadas; e (3) estratégias da

producdo e operacdes e sua relacdo com os objetivos da empresa.
Visdogeral da empresa

O grupo de empresas, do qual a fabrica de concreto estudada faz parte, opera no ramo de
servicos para a construcdo civil; estd no mercado ha 36 anos, tem sede no municipio de Navirai
- MS e filiais em Caarapé e Itapora. A fabrica atua na fabricacdo e fornecimento de concreto
usinado e concreto betuminoso usinado a quente (CBUQ), bem como na construgdo e execu¢ao

de obras, como servicos de pavimentagdo de ruas, rodovias e patios industriais.

Considerando o organograma, existe uma diretoria que comanda as quatro empresas do grupo,
assim denominadas: Transporte, Concreto, Mineracdo e Incorporadora. Aempresa Transporte
é responsavel pelo transporte de matérias-primas para atender as demais empresas do grupo.
A Concreto fabrica concreto usinado e CBUQ, sendo escolhida como campo para a presente
pesquisa. Aempresa Mineragao extrai pedra para atender tanto a empresa Concreto quanto a

Incorporadora, sendo esta ultima responsavel pela execucdo das obras.

Ressalte-se que as empresas do grupo se utilizam dos departamentos administrativos de forma
concomitante, a saber: financeiro (4 colaboradores); de licita¢Ges, de informatica, de limpeza
e de seguranca (um colaborador em cada). Todos se reportam a diretoria geral, pois a empresa
é familiar e o relacionamento entre eles é préximo. A contabilidade é terceirizada. O
departamento de execucdo de obras, ligado a Incorporadora, possui cerca de 150

colaboradores.

Todas as empresas do grupo estdo localizadas no municipio de Navirai: trés empresas,
Transporte, Mineracdo e Incorporadora, estdo instaladas em um mesmo local; somente a
Concreto fica emoutra localizagdo. No caso especifico da Concreto, foco deste estudo, existem
3 departamentos: Producdo (15 colaboradores); Engenharia (2 engenheiros); e Vendas (um
vendedor). No Departamento de Producdo, alguns colaboradores atuam de forma
concomitante na fabricacdo de concreto usinado e CBUQ; outros trabalham exclusivamente no

concreto usinado. No Departamento de Engenharia sdorealizadas as andlises laboratoriais para
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o controle de qualidade. O vendedor é responsdvel por atrair clientes, além de realizara venda

e o pdés-venda.

Na producdo, os colaboradores estdo dispostos da seguinte maneira: 1 encarregado de
producdo (concomitante); 1 vendedor exclusivo para concreto usinado; 1 laboratorista
(concomitante); 2 ajudantes de laboratério; 1 colaborador para balanga geral (concomitante);
1 colaborador exclusivo para a pesagem de materiais especificos; 1 operador de pa
carregadeira; 5 motoristas para caminhdo betoneira e 2 motoristas para caminhdo bomba-
lanca. Na Engenharia, os 2 engenheiros atuam também na execucdo de obras e licitagdes, que

fazem parte da 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 balanga de materiais.
Os equipamentos de uso concomitante sdo: 1 pa carregadeira, 1 balanca de controle e os
equipamentos do laboratério e da oficina. Tendo em vista esses recursos, o préximo tépico

analisa a gestdo da producdo da empresa.
Gestdo da produgao na empresa

A gestdo da producdo da empresa estd sob a responsabilidade do encarregado de producao
(E1). O planejamento operacional da produgdo é realizado de acordo com o estoque existente
e em consonancia com as demandas dos clientes. Os pedidos de concreto sdo pré-agendados
com, no minimo, dois dias de antecedéncia pelo vendedor que, por sua vez, é encarregado pela
captacdo, manutencao e fidelizagcao de clientes. O vendedor atende os clientes ja cadastrados
via telefone e também faz visitas a obras para conquistar novos clientes, procedendo a
elaboracdo de orcamentos e levantamento da quantidade necessdria para atender as

demandas apresentadas.

Segundo os entrevistados (E1 e E2), o direcionamento da producdo é efetuado pelo
encarregado com o auxilio dos dois engenheiros civis da empresa. Sdo fungbes do encarregado
de producdo: o gerenciamento dos funcionarios desse setor e o gerenciamento do fluxo do
processo, a partir das ordens de producdo. Com relacdo ao gerenciamento dos funcionarios, o
encarregado de produgcdao monitora o desenvolvimento de seus colaboradores, o que permite
um diagnodstico das falhas que 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 produgdo
desenvolve essa atividade de acordo o PCP, o qual é elaborado a partir das decisGes tomadas
em reunides semanais que incluem os diretores do grupo, os engenheiros civis e o encarregado
de producdo. Nessas reunides, sdo aferidos os nimeros de produtividade e os erros e acertos
da execucgdo do processo. Todas as ag¢des ocorridas na semana anterior sao reportadas aos
diretores da empresa, incluindo os gargalos. Embora essas informacdes sejam discutidas na
reunido, deve-se salientar que os engenheiros e o encarregado de producdo tém liberdade de

tomar decisdes rapidas e corretivas durante a execu¢ao do processo produtivo.

A partir das discussdes realizadas na reunido sao planejadas as proximas agdes para a
producdo. Para auxiliarno PCP, é utilizado o software ForSoft, que inclui o controle de producao

e das finangas da organizagao.

O encarregado de producdo também é o responsavel pela compra de matéria-prima. Paraisso,
utiliza-se do ponto de reposicao, ou seja, quando o estoque chega a um determinado nivel é
feito um novo pedido. Vale ressaltar que o ponto de reposicdo do cimento, que é a base do
concreto, é bastante alto, devido a importdncia dessa matéria-prima para a producdo da
empresa e para assegurar o prazo de entrega aos clientes, que é 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 é armazenado em silos com capacidade de 100 toneladas. Além desse insumo, as
outras matérias-primas utilizadas sdo: areia, pedra e pdé de pedra. O armazenamento desses
trés itens é feito em um canteiro com baias divisérias. As capacidades de armazenamento para
esses produtos sdo: 600m?> para areia grossa; 200m3 para areia fina; 200m?3 para pedra brita
numero 1;200m?3 para pedra brita 5/8; 100m3 para pedra brita 3/8. Ademais, também pode ser
utilizada a cal, com capacidade de armazenamento de 17 toneladas, e um aditivo para
fabricacdo do concreto, 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 sua utilizagao.

De forma geral, evidencia-se o importante papel do encarregado de producdo para que as
atividades sejam realizadas de forma satisfatdria, como ja foi observado em outros estudos
(PEREIRA et al., 2015; PEREIRA et al., 2016). Apesar disso, destaca-se que, como ja foi

mencionado anteriormente, a centralizacdo das atividades designadas ao encarregado
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demanda grandes responsabilidades, o que pode ocasionar ruptura no processo produtivo em

caso de falta desse profissional e até mesmo de estafa durante longos periodos de trabalho.

No que tange a capacidade de producdo do concreto usinado, observa-se que sao produzidos
aproximadamente 50m?3 por dia. Entretanto, a empresa tem condi¢Bes de processar até 150m3
diariamente, ou seja, ainda existe uma capacidade ociosa e possibilidade de aumento de

producdo.

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¢cdes 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 material.

Durante o processo produtivo sdo seguidas as normas brasileiras aprovadas pela Associacdo
Brasileira de Normas Técnicas (NBR ABNT) (E2) e as normas elaboradas pela Associagdao
Mercosul de Normalizacdo (AMN3), identificadas pela sigla NM. Todas elas tém por objetivo
garantir os requisitos de desempenho aceitaveis. O fluxograma simplificado das fases do

processo produtivo é apresentado na Figura 1.

Desenvolvimento do
Tragcoem
Laboratério

Selecdo dos

Dosagem e Mistura

Mate riais dos Materiais

Transporte e
Lancamento do  guarg
concreto

Moldagem dos
Corpos de Prova

Figura 1- Fluxograma do processo produtivo para fabricagdo do concreto usinado.
Fonte: Elaboragdo dos autores (2021).

3 A AMN se configura como uma associacdo civil que é reconhecida como um foro responsavel pela gestio da
normalizacdo voluntaria do Mercosul, sendo composta atualmente pelos organismos nacionais de normalizagao dos
quatro paises membros, que sdo: IRAM (Argentina), ABNT (Brasil), INTN (Paraguai) e UNIT (Uruguai) (PINHEIRO;
CRIVELARO, 2018).
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A primeira etapa, selecdo dos materiais, consiste na selecdo das matérias-primas a serem
utilizadas, como areia, cimento e pedra brita. Elas devem estar limpas e o tamanho dos graos
deve seruniforme, pois a classificacdodotamanho dos materiais pode influenciar na qualidade
da resisténcia do concreto. Apds a selecdo dos materiais, é realizado o desenvolvimento do
traco em laboratério. O traco é a afericdo das quantidades relativas dos componentes do
concreto, sendo um indicador das propor¢des de cimento e de outros materiais a serem

empregados na execucdo final do produto.

Depois disso, é feita a dosagem e a mistura dos materiais obtidos a partir do traco. As matérias-
primas que serdo destinadas a producao do concreto usinado sdo dosadas na central dosadora
da empresa para compor o concreto. Nessa etapa, é realizada a pesagem das matérias-primas
e a mistura de todas elas. Durante esse processo, é observado se o produto atende as

especificacdes. Em caso negativo, é feita uma redosagem do produto.

Apos finalizar a mistura, sdo realizados o transporte e o langamento do produto no canteiro
de obras do cliente. Além disso, é realizada in loco a moldagem dos corpos de prova durante
a concretagem da obra. A realizacdodos corpos de prova é uma forma de controle de qualidade
fundamental, pois as propriedades do concreto sdo diferentes no estado fresco e no estado
endurecido, sendo que o material tende a apresentar uma variabilidade natural, a qual é
fortemente influenciada por uma série de fatores, como variacdao de granulometria e teor dos
materiais agregados, resultando assimna alteracdo da quantidade de dgua adicionada para um
dado emprego do material (E2). Segundo o entrevistado, muitas vezes, é necessaria a correcao
na quantidade de dgua utilizada para o ajuste do abatimento antes da descarga do concreto

em obra.

De modo geral, todo o processo segue as disposicdes da NBR 7212:2002, que estipula as
normas para execucdo do concreto usinado (ABNT, 2002). Durante o processo produtivo sao

feitos diversos ensaios laboratoriais.

Ao analisar o processo produtivo do concreto usinado, pode-se observar que existem dois
gargalos, nos termos de Almeida et al. (2009). O primeiro, refere-se a logistica da entrega do
cimento, que é a principal matéria-prima para a fabricacdo do concreto, em razdo da grande
distdncia da distribuidora até a usina de concreto. Sao 850 quildbmetros, o que requer a

necessidade de um estoque minimo relativamente alto para o atendimento da demanda da
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empresa. O segundo gargalo é o agendamento da entrega do produto nas obras por parte dos
construtores. De acordo com as normas da empresa, é necessario que o agendamento ocorra
com, no minimo, 72 horas de antecedéncia, o que permite uma melhor organizacdo da
producdo e do estoque existente. Contudo, a empresa atende de forma recorrente demandas

de ultima hora, fora do prazo, o que compromete todo o PCP.

Durante o processo produtivo ndo foram observados desperdicios na producdo, pois o que nao
é utilizado é automaticamente direcionado a producdo de blocos de concreto para contencao

de material, que sdo usados pela propria empresa.

No que se refere ao aprimoramento da producdo de concreto usinado, observou-se que a
organizacdo utiliza sistemas de producdo com tecnologia atualizada para o segmento. No
entanto, a empresa necessita estar atenta as constantes mudangas tecnoldgicas para a

manutencado de sua atual posicdo diante da concorréncia.

Com relagdo aos investimentos em novos equipamentos, exclusivos para a producdao de
concreto usinado, segundo os entrevistados, sdo de alto valor, o que requer planejamento de
longo prazo. O custo do caminhdo betoneira esta em torno de RS 600 mil, e da bomba-lanca,

em média RS 900 mil reais, como apontado por E1.

Um aspecto a ser evidenciado é que o encarregado de produgdo e os engenheiros civis devem
estar alinhados para o bom desempenho do processo de gestdo da producdo, pois observou-
se que ambos participam de forma efetiva das funcdes gerenciais da producdo, conforme

destacado por Moreira (2012), como organizagao, direcionamento e controle da producao.

No que diz respetio a comunica¢do na empresa, os entrevistados E1 e E2 relatam que existe
bom entrosamento entre os funcionarios e a chefia do grupo de empresas. Sobre a interacdo
entre o superior e o subordinado na producdo, E1 reiterou que ela é pautada pela troca de
informacdes e pela confianca entre os funcionarios, o que influencia positivamente na
qualidade do desenvolvimento dos produtos e servicos oferecidos. Entretanto, pdde-se
observar algumas falhas de comunicacdo decorrentes da necessidade de mudancas no

planejamento para atender pedidos de ultima hora.

Por fim, é possivel observar que a gestdo da producdo segue as estratégias estipuladas pelos

diretores do grupo de empresas, o que sera tratado no préximo tépico.
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Estratégia daproducgdo

A estratégia de producdo da empresa segue a visdao do grupo no que se refere ao seu
crescimento. A organizacdo demonstra interesse em ampliar suas acdes na execugado de obras
(asfalto, rodovias), assimcomo tem expandido sua atuagao na criagdo de novas pedreiras no
estado e de novas usinas de asfalto. Com relacdo a producdo de concreto, o grupo possui uma
filial na cidade de Caarapd, que fica a distancia de aproximadamente 90 km de Navirai. Ela foi
criada em 2010, apds a criacdo da unidade Navirai, e foi concebida com o objetivo de atender
clientes especificos por um periodo provisério; no entanto, a unidade obteve sucesso e nos
dias atuais produz mensalmente 600m3 de concreto usinado. Contudo, ainda produz menos
que a de Navirai, cuja producdo média mensal é de 1.000m3. Atualmente, a empresa ndo tem
a intengdo de ampliagdo e de abertura de novas filiais, pois existe capacidade de ampliar a

producdo nas unidades ja existentes.

Diante da estratégia de crescimento, o planejamento estratégico da empresa esta voltado para
estudos de previsdo de demanda de longo prazo, compra de equipamentos, investimento em

infraestrutura e contratacao de novos colaboradores.

Quanto ao desenvolvimento de produtos ou processos, os entrevistados revelam que, para a
usina de concreto, os gestores tém de se adaptar as necessidades do mercado desenvolvendo
alguns novos produtos como, por exemplo, o piso tatil. Além disso, a empresa tem estudado o
inicio da fabricacdo de tubos de concreto, para poder atender as outras empresas do grupo,

assim como suprir uma necessidade da regidao em que esta atuando.

Com relagdoas estratégias de producao, o entrevistado Elreitera que a qualidade e a eficiéncia
sdo os objetivos das operacdes da empresa. Para isso, utiliza o treinamento dos funcionarios e
faz um rigoroso controle de qualidade. Vale aqui salientar que a execucdo dos servigos de
acordo com as normas da ABNT auxilia na garantia da qualidade. Como a empresa utiliza a
estratégia da qualidade, observa-se que os precos sdao mais altos do que os 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 fornece produtos de longa duracdo, com qualidade e confianga,
construidos em seus 36 anos de atuagao. Portanto, o segundo objetivo de desempenho ¢é a

confiabilidade, segundo classificacao de Slack et al. (2009).
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O terceiro objetivo de desempenho esta relacionado a rapidez. A entrega rapida do concreto
usinado também é um diferencial da empresa, pois tem a sua disposicdao uma frota de

caminhdes betoneira e caminhdes bomba-lanca em ndmero superior ao usado habitualmente.

Para que os objetivos de desempenho sejamseguidos, observa-se o papel central representado
pelo encarregado de producdo, o qual, aparentemente, é 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, facilitamna tomada de decisGes. Apesardisso, salienta-se novamente
a grande dependéncia em relagdao ao encarregado de produgdo, o que pode ocasionar

problemas no futuro, principalmente ao se levar em conta o crescimento da empresa.

Por fim, vale ressaltar que a organizacao sofre grande influéncia do mercado em que estd
inserida, conforme afirmam Pereira e Bankuti (2016), pois depende fortemente das oscilagdes
de precos da matéria-prima principal, que é o cimento, o que requer altos investimentos para

atualizar suas maquinas e equipamentos, que sofrem constantes desgastes.

Consideracoes finais

Retomando o objetivo inicial de entender como estd estruturada agestdaoda producdo 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 ao qual ela
pertence, grupo esse que estd voltado para as estratégias de crescimento, o que também

ocorre com todas as suas associadas.

Observou-se na coleta dos dados que a empresa em foco conta com altos investimentos em
maquinas e equipamentos e tem condi¢des de aumentar sua producdo. Dessa forma, em caso
de aumento da demanda, todo o maquindrio instalado e a capacidade de estoque de materiais
podem suprir as necessidades. Ndo obstante, é importante destacar a necessidade de

treinamento de m3o de obra em caso de crescimento.

De modo geral, foi constatado que a empresa atende sob pedido e o processo produtivo é
desenvolvido de acordo com as especificacdes dos clientes. Para prospectar e reter clientes, os

objetivos de desempenho das operacdes da empresa sdo elencados da seguinte forma:
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qualidade, confiabilidade e rapidez, o que parece estar sendo adequado no caso estudado,

pois, segundo os entrevistados, tem havido aumento de vendas nos ultimos anos.

Ademais, destaca-se o importante papel do encarregado de producdo, pois a autoridade
delegada a ele pelos diretores do grupo permite o rapido diagndstico das falhas e a
continuidade do processo produtivo voltado a qualidade. Apesar disso, vale salientar que a
sobrecarga de responsabilidades designadas ao encarregado pode ocasionar problemas
futuros, como a ruptura no processo produtivo no caso da auséncia desse profissional ou até

mesmo devido a estafa durante longos periodos de trabalho.

Nesse contexto, considerando o principal objetivo de desempenho da empresa, que é a
qgualidade, somada as estratégias do grupo voltadas ao crescimento, recomenda-se, como
contribuicOes gerenciais, o estudo e a implantacdo de um sistema de gestao da qualidade que,
nesse caso, pode auxiliar na divisao de responsabilidades entre os colaboradores, reduzindo a
sobrecarga no encarregado de produgdo, e alavancar o principal objetivo de desempenho da

empresa.

Além disso, indica-se a necessidade de controle rigoroso sobre os dois gargalos identificados
para nao atrapalhar a produgdo, que sdo: a grande distancia para a obtencdo da matéria-prima
e as demandas fora do prazo. Sendo assim, como contribuicGes tedricas, sugere-se a
necessidade de replanejar o crescimento das empresas de forma ordenada, considerando o
mercado de atuacdo e os objetivos de desempenho para nortear as decisdes. Portanto,
recomenda-se que outros estudos possamser feitos para se analisaras estratégias de produgao
e operagdes, principalmente das pequenas empresas que carecem de maior aten¢do, para

entender o alinhamento da producdo com as estratégias a serem adotadas.
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