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O Mapeamento de processos € uma ferramenta gerencial e de
comunicacdo que melhora as modelagens existentes ou constroi uma
nova modelagem voltada para processos. Através deste projeto é possivel
identificar os gargalos, gerenciar os riscos e determina o formato que os
produtos ser@o entregues aos seus clientes, onde os recursos financeiros
serdo alocados para promover a eficiéncia e a eficdcia do negocio
continuamente melhorados para garantir que o0s processos utilizem a
menor quantidade de recursos possiveis em menor tempo de execucao,
diminuindo a complexidade operacional, melhoramento da comunicagdo
de toda equipe envolvida no processo, com o intuito de diminuir os riscos
de perda ou retrabalho, criando um diferencial competitivo através dos
seus processos. Em seguida, é feita a elaboracdo de estratégias a partir
das dificuldades levantadas e a definicdo dos projetos que integrardo as
mudancas. A partir do desenvolvimento do novo processo, é demonstrado
0 plano de gerenciamento de projetos com foco em tempo, criado para
otimizar a execucdo do projeto, bem como a andlise da implantacéo do
mesmo. Este estudo mapeou e construiu uma sequencia l6gica com todas
as atividades operacionais reestruturou um novo processo, melhorando a
qualidade do produto e diminuindo os custos operacionais em uma
Construtora com énfase em pavimentacéo asfaltica no Estado do Rio de
Janeiro.

1. Introducéo

gerenciamento de projetos com foco em
qualidade, criado para aperfeicoar o sistema

O trabalho ser& desenvolvido a partir de
contextualizacdo do tema e do estudo de caso,
levantando o0s principios, conceitos e
diretrizes principais que fundamentam a
pesquisa. Em seguida, sera feita a elaboragéo
de estratégias a partir das dificuldades
levantadas e a definicdo dos projetos que
integrardo as mudancas.

A partir do desenvolvimento do novo
processo, serd demonstrado o plano de

operacional, bem como a analise da
implantacdo do mesmo. Consiste em uma
metodologia estratégica de administracdo para
implantar uma politica de reducdo de custo
operacional e melhoramento da qualidade.

Atualmente, devido a concorréncia do
mercado, a implementacdo de sistemas da
qualidade apresenta-se como uma alternativa
concreta para atender a essa demanda por
maior eficiéncia, satisfazendo as necessidades
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de projetos mais precisos e obras mais
adequadas as condicGes dos clientes, com
custo e prazos menores.

A construtora atua no mercado da
construcao civil e na fabricacdo e aplicacdo de
concreto asfaltico Concreto Betuminoso
Usinado a Quente (CBUQ), além de executar
obras rodoviarias, de saneamento e drenagem
urbana para os clientes publicos e privados.
Com o reconhecimento da qualidade de seus
servicos a Masterpav foi criando nome no
mercado e adquirindo clientes de grande
porte. No entanto, seu corpo profissional ndo
acompanhou o crescimento junto de seus
clientes.

A implantacdo de um processo continuo
do sistema de gestdo da qualidade (SGQ) para
reduzir a perda de insumos na producdo da
massa asfaltica, padronizar e mapeando todos
0S processos operacionais, utilizando as boas
praticas de gestdo com a finalidade de reduzir
custos com a perda dos insumos, energia e
melhorar a comunicacdo e desenvolver
indicadores de desempenho.

Os Gerentes e Diretores devem ter suas
responsabilidades, pois a partir da Gerencia
sdo tomadas todas as decisGes da Empresa.
Para acelerar a implantagdo do SGQ a
administracdo deve dar suporte a implantacdo
e operacao do SGQ, seguindo os critérios:

Disponibilizar recursos, integrar o SGQ
com outros sistemas de gerenciamento,
definir  atribuicbes e responsabilidades,
viabilizar o processo de motivacdo e
conscientizacdo ~ SGQ,  identificar  0s
conhecimentos e habilidades necessérias,
estabelecer processos para comunicagdo e
relatos e implantar controles operacionais
Necessarios.

Para a implantacdo do projeto deve haver
0 comprometimento de todos os stakeholders
envolvidos no processo de usinagem, em
especial 0S integrantes  diretamente
envolvidos com SGQ, os demais funcionarios
devem  ter conhecimento de  suas
responsabilidades para o bom funcionamento
do sistema.
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Para um subsetor com caracteristicas
proprias sdo constituidos por funcionarios
com pouca instrucdo, dificuldade de controlar
a grande diversidade de produtos e insumos
com caracteristicas semelhantes, mudanca da
cultura operacional é um processo demorado e
requer muita atencdo e cautela com o0s
envolvidos, serdo investidos treinamentos
para 0 nNOVO processo, mas a participagdo e
engajamento dos trabalhadores detentores
naturais do “saber fazer”, ¢ crucial para o
sucesso da iniciativa. Obter a adesdo dos
mesmos torna-se, portanto, extremamente
relevante, pois este comprometimento
organizacional, o sucesso de um programa de
qualidade, principalmente nas pequenas
empresas.

2. Processo de producéo

Quando se discute sobre qualidade, cabe
ressaltar que o gerenciamento da qualidade do
projeto deve ser direcionado tanto para 0s
processos de gerenciamento do projeto quanto
para o produto ou servico final do projeto.

Em um empreendimento temporario de
atividade com inicio, meio e fim
programados, que tem por objetivo fornecer
um produto singular e dentro das restricdes
orgcamentarias, para  satisfazer as
necessidades dos stakeholders. Seja qual for
0 tipo de projeto “construgcdo de um avido,
desenvolvimento de uma nova versdo de
software, uma viagem, construgdo de um
edificio, etc” [1].

Define projeto como um processo unico,
consistindo de um grupo de atividades
coordenadas e controladas com datas para
inicio e término, empreendido para alcance de
um objetivo conforme requisitos especificos,
incluindo limitacbes de tempo, custo e
recursos.

Funcionamento do processo antes do
estudo de caso ser implantado.

Os projetos de tracos de massa asfaltica a
serem usinados sdo aprovados e ensaiados em
Laboratério de asfalto, os insumos séao
adquiridos de acordo com as especificagdes
do projeto de traco elaborado.
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O cimento asfaltico de petréleo (CAP) é
um dos insumos, usado como ligante na
mistura a quente é proveniente das Refinarias,
suas caracteristicas sdo determinadas por
meio de ensaios, e classificado segundo as
especificacfes  brasileiras da  Agencia
Nacional de Petrdleo, Gas e Energia (ANP).
S&o armazenados em tanques com controle de
temperatura e misturadores.

Os agregados sdo provenientes das
pedreiras, eles sdo caracterizados e aprovados
para 0 uso em misturas asfalticas, s&o
determinados por meio de ensaios de
granulometria realizados no estudo do trago.
Os agregados sdo estocados em patio de
estocagem, préximo das usinas onde serdo
fabricadas as misturas asfalticas.

Depois de todo processo descrito ser
aprovado, pode se iniciar a usinagem da
massa asfaltica. E o processo de mistura dos
agregados e do CAP, o CBUQ fabricado deve
estar de 10° a 15°C acima da temperatura do
CAP determinada pelo laboratério e néo
devera ultrapassar a 177°C.

A usina de asfalto analisada neste estudo
é uma usina contra fluxo, volumétrica, com
capacidade de producdo de 160 toneladas por
hora, utilizado GLP (Gas Liquefeito de
Petroleo) como energia principal na
fabricacdo do CBUQ.

Figura 01 — Usina de Asfalto

|

Fonte: Autr 2017

Devido a grande perda de insumos e
insatisfacdo dos clientes, foi necessario
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mapear todo processo, para diagnosticar o
gargalo da producéo.

O gargalo de producdo € um grave
problema, pois prejudica toda linha de
producdo e o planejamento de custo e tempo
da empresa. Um sistema produtivo e
composto por diversas etapas, como:
producdo de matéria prima, manufatura,
embalagem, estocagem, controle de
qualidade e, finalmente, vendas. O gargalo
sdo todos os pontos dentro de um sistema
industrial que limitam a capacidade final de
producdo devemos entender a quantidade de
produtos disponibilizados ao consumidor
final em um determinado intervalo de tempo

[2].

Para atender a demandas de maneira eficaz,
em um ambiente caracterizado pela
velocidade das  mudangas, torna-se
indispensavel um modelo de gerenciamento
baseado no foco em prioridades e objetivos

13].

A producéo envolve um conjunto de recursos
de input (entradas) usado para transformar
algo ou para ser transformado em outputs
(saidas) de bens e servicos. [4].

Os gargalos nos sistemas produtivos sdo
obstaculos que restringe e determinam o
desempenho e capacidade de obter maior
rentabilidade, sendo que, € a etapa com menor
capacidade produtiva, 0 que acarreta no
impedimento da empresa em atender a
demanda por seus produtos. A este respeito,
Pessoa salienta que:

Os problemas causados pelo excesso ou pela
escassez de capacidade produtiva existem em
todas as empresas, particularmente quando
se observa variacdo na demanda decorrente
de ciclos econbmicos, podem  ser
minimizados, mediante um melhor
dimensionamento do investimento
permanente em maquinas e equipamentos.
Entretanto adverte que para proceder um
adequado redimensionamento do
investimento permanente em maquinas e
equipamentos, é fundamental identificar o
gargalo do processo produtivo.[5].

Gargalo é qualquer obstaculo no sistema
produtivo que restringe e determina o seu
desempenho e a sua capacidade de obter
uma maior rentabilidade. Em um processo

Revista Boletim do Gerenciamento n2 18 (2020)



produtivo, o gargalo é a etapa com menor
capacidade produtiva e que impede a
empresa em atender plenamente a demanda
por seus produtos. Por outro lado, a
existéncia de niveis excessivos de capacidade
produtiva em algumas etapas ndo-gargalos
em relacdo a etapa gargalo, resultam em
investimentos ociosos, que influenciam
negativamente o desempenho da empresa.
Assim, aumentar a capacidade produtiva da
etapa gargalo e/ou redimensionar 0s
investimentos ociosos has etapas nao-
gargalos, podem  constituir  decisGes
estratégicas capazes de promover um maior
retorno sobre o investimento. [5].

Gargalo é a atividade mais lenta numa
cadeia e embora ele possa, na maioria das
vezes, ser uma maquina, pode também ser
uma parte do fluxo de informagdes, como o
processamento de um pedido. [6].

Depois identificados os gargalos, foi
analisado o processo de usinagem, onde foi
identificado um atraso, e com producédo de 90
toneladas hora, ndo conseguindo atingir sua
capacidade de producdo maxima 160
toneladas hora, com isso uma perda inicial de
aproximadamente 13 (treze) toneladas e 09
(nove) toneladas no final da usinagem, além
de comprometer a qualidade da massa, grande
consumo de energia e perda da qualidade.
Gerando desgaste com o0s clientes e
refazimento dos servicos devido ao
segregamento da massa asfaltica aplicada.

3. Mapeamento do processo de
producgéo

Os processos sdo atividades executadas
dentro de uma sequéncia com 0 objetivo de
produzir um bem ou um servico que tem valor
para satisfazer a necessidade de um
determinado cliente.

O mapeamento de processo sdo
ferramentas gerenciais e de comunicagéo que
tem a finalidade de ajudar a melhorar os
processos existentes ou de implantar uma
nova estrutura voltada para processos. Mapear
0S processos operacionais da empresa
promovendo a satisfacdo dos seus clientes,
com a finalidade de:
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Reducéo de custos;

Reduzir o consumo de matérias-primas;
Custo de energia;

Gargalos;

Retrabalho;

Melhora o comprometimento do setor
operacional, aumentando a performance
do negocio.

Gerenciamento de processos e negdcios ou
BPM (business process management) € uma
abordagem disciplinada para identificar,
desenhar, executar, documentar, medir,
monitorar, controlar e melhorar os processos
de neg6cio (automatizados ou ndo) para
alcancar resultados pretendidos, consistentes
e alinhados com as metas estratégicas de
uma organizagao. [7].

Figura 02 - Estrutura Analitica de produgéo
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Fonte: Autor 2020
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Estrutura  analitica de  producéo,
atividades basicas para atendimento ao cliente
e a implantacdo das mudancas.

As responsabilidades e funcionamento
dos processos referentes a essas atividades
séo basicamente as seguintes:

Solicitacdo do Cliente, as solicitacdes
chegam ao setor comercial através de e-mail,
pessoalmente, site, cartas convite ou
indicagOes de outros clientes. Um dos mais
importantes passos desta etapa é a
segmentacdo de mercado de cada cliente, sdo
feitas todas as analises para conhecer o
cliente, envolve mensurar e avaliar suas
atratividades no mercado.

Elaboracdo da proposta, as propostas
sdo elaboradas pelo setor técnico, através do
sistema de orcamento, é elaborado um
cronograma fisico financeiro para composicao
dos precos unitarios. Aceitacdo da proposta,
se o cliente aceitar a proposta, formaliza um
contrato, este contrato € assinado pelos socios
e enviado para o setor de planejamento e
controle de obras. Todos os contratos deste
projeto sdo do tipo preco unitario fixo e
irreajustavel, preservando os valores unitarios
dos materiais e das contratacdes de méo de
obra em geral conforme cotacdo e previsoes
baseadas no gerenciamento de custo deste
projeto. Se ndo for aceito sdo realizadas
reunides com o cliente para avaliar a
solicitagdo e reduzir os custos se possivel.

Planejamento e controle de obras sdo
responsaveis por atender as solicitacdes dos
clientes, descricdo dos processos de
gerenciamento de aquisi¢bes que se fizerem
necessarios juntamente com o comprador, e
realizard o monitoramento das aquisi¢oes para
se assegurar que o trabalho foi executado
apropriadamente e que os produtos entregues
pelos fornecedores, satisfagam aos critérios
acordados no orgamento. E responsavel pelas
medicOes dos servigcos prestados, cronograma
executivo, controle de insumos e autorizacdo
de execucéo e usinagem.

Entrada de materiais, depois de
aprovado o traco a serem usinados pelo
laboratério os materiais sdo solicitados e
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controlados, por peso de balanca e as notas
enviadas ao almoxarifado.

Usinagem ¢é responsavel pela mistura dos
agregados e do CAP.

Transporte e atendimento ao cliente
sdo responsaveis pelas entregas da massa
asfaltica até o local da obra para atender as
necessidades do cliente.

No processo de fabricacdo do asfalto, a
energia principal utilizada na usina estudada é
0 GLP (gés liquefeito de petrdleo) ele tem
uma caracteristica bem especifica que é a
facilidade de se transformar em forma liquida,
quando submetido a grandes pressoes.

Para iniciar a usinagem € necessaria uma
poténcia de 140° nos magaricos para aquecer
o tambor secador de agregados, com essa
poténcia queima os filtros de maga por causa
do gas em forma liquida. Para ndo queimar os
filtros de manga teria que iniciar a producao
com baixa poténcia com isso a perda de
insumos era muito grande.

Os filtros de manga sdo responsaveis pela
méaxima eficiéncia na retencdo de finos e
melhora o rendimento do queimador
consequente economia de combustivel. Além
de reter parte do fino que vai para meio
ambiente.

Figura 03 — Filtro de manga

Fonte: Autor 2017
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Figura 04 — GLP gas liquefeito de petrdleo

Fonte: Autor 2018

4.  Gerenciamento de tempo

O Gerenciamento do tempo do projeto
determina quais as agdes e métodos
necessarios para assegurar que o projeto
seja concluido dentro do prazo previsto.
Nenhum cronograma é perfeito, mas isso ndo
impede que o projeto faca sempre a melhor
estimativa possivel [8].

5. Gerenciamento de custo

O aumento de produtividade
normalmente implica em aumento de custos,
seja no treinamento de pessoal, seja na
aquisicdo de melhores equipamentos, ou na
modernizagdo dos meios de producéo.
Contudo este aumento pode também ser
alcancado com uma maior eficiéncia na
utilizagdo dos recursos disponiveis, sejam
eles humanos ou materiais [9].

6. Gerenciamento de risco

O objetivo do plano é descrever como o
processo de Gerenciamento de Riscos do
Projeto que sera estruturado e conduzido
durante todo o ciclo de vida do mesmo. O
Gerenciamento de Riscos do projeto serad
realizado através de monitoramento e controle
dos riscos inicialmente identificados, e da
incorporagdo de  eventuais Nnovos riscos ao
processo posteriormente identificados.
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Todos 0s riscos ndo  previstos
originalmente  no  plano  devem  ser
incorporados ao projeto dentro do sistema de
controle de mudanca de riscos.

As anélises de qualitativo-quantitativa de
riscos devem ser executadas apds o processo
de identificacdo de riscos, preferencialmente
durante 0 mesmo evento que for utilizado
para a identificacdo. Os resultados da analise
de riscos devem ser revistos periodicamente
ao longo do projeto, e qualquer variacao nas
estimativas de probabilidade e impacto dos
riscos identificados deve ser atualizada
durante o processo de monitoracdo e controle
de riscos.

Riscos novos, que venham  ser
identificados a qualquer momento durante a
execucao do projeto, também precisam passar
pelo processo de analise qualitativa. Os riscos
identificados serdo qualificados na sua
probabilidade de ocorréncia e gravidade dos
resultados.

Um evento ou condigdo de incerteza
que, se ocorrer, terd um efeito positivo ou
negativo sobre um ou mais objetivos do
projeto. [10].

7. Tomada de decisao

Depois de identificado o principal gargalo
e iniciado o processo de mudanga da energia
que alimenta a usina, a mudanca do GLP para
Gés natural.

O géas natural é fornecido a partir de
encanamentos, ndo possui cheiro. O géas
natural quando submetido a temperatura
ambiente e pressdo atmosférica permanece no
estado gasoso. Por isso, € importante fazer a
adaptacdo inicial na usina para receber a
mangueira que vem da rua.

Para fazer esta conversao, tera que adaptar a
usina para 0 novo sistema e treinamento dos
operadores.
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Figura 05 — Gas natural

I

Fonte: Autor 2019

As vantagens do uso do gas natural é o
fato da chama ser mais forte e estavel. Isso
porque O encanamento tem uma pressao
maior, 0 que resulta até mesmo em um a
pressao regulavel, o operador do painel da
usina de asfalto consegue regular a pressao na
chama no tambor secador.

Outra vantagem é que ao invés de ligar
para pedir um novo botijdo, vocé paga pelo
seu consumo. Isso sem falar na economia de
espaco, ja que o botijdo ndo serd mais
utilizado.

Figura 06 — Usina de asfalto com adaptacéo do
gés natural

Fonte: Autor 2019

Foi identificado o excesso de umidade dos
agregados, principalmente dos agregados
finos, aumentava o consumo de gas no tambor
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secador, pois 0s mesmos eram estocados sem
cobertura.

A estocagem dos agregados e devem ficar
em uma distancia segura para que 0S mesmos
ndo se contaminem e principalmente 0s
agregados finos devem ser cobertos com
lonas.

Para diminuir o custo com consumo de
combustivel da Pa carregadeira, os agregados
devem ficar proximos ao silo frio da usina,
com isso uma reducdo de perda de insumos
no transporte dos agregados ate a producao.

Todos os agregados, principalmente os
finos, devem ser ensaiados diariamente pelo
laboratério para controle da umidade, com
isso uma reducdo no consumo de gas natural
para secar 0s agregados no misturador.

Figura 07 — Patio de estocagem de agregados

Fonte: Autor 2019

O transporte e atendimento ao cliente,
todos os caminhdes deverdo ser verificadas,
antes do carregamento se a cagamba do
caminhdo esta totalmente limpa sem nenhum
material residual. Apds a limpeza, devera ser
espalhada &gua com cal de forma a ndo
formar pocas na cagamba, apos o
carregamento a cacamba devera ser
totalmente coberta com lona que esteja em
bom estado de conservacdo e que possua
elastico para fixa¢do na cacamba.

Com a finalidade de minimizar a
segregacdo da massa durante a carga do
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caminhd0 na usina, 0 carregamento da
cacamba deve obedecer a seguinte ordem:

1° - parte dianteira;
2° - parte traseira e
3° - centro.

A logistica é a ultima fronteira gerencial que
resta ser explorado para reduzir tempos e
custos, melhorar o nivel e a qualidade de
servigos, agregar valores que diferenciem e
fortalegcam a posi¢ao competitiva da empresa
[11].

Estabelece a necessidade de se adaptar
produtos, logistica e estratégias de
marketing, de modo a conquistar o
consumidor nos pontos-de-venda. [12].

A maior dificuldade na logistica é que ela é
tratada como um processo esporadico,
contingencial e ndo como um processo
regular. Ter processos corretamente mapeados
e procedimentos formalizados é condicéo
fundamental para se obter controle e
conseguir melhorias. Portanto a maior
dificuldade de padronizar a entrega e evitar
transtornos com os clientes sdo os horarios de
usinagem bem definidos e a rotas de
percursos dos caminhfes até a frente de
Servigo.

Serd necessario Treinamento, entretanto, a
maioria das empresas ndo os faz, ou fazem,
mas nao de forma suficiente.

Entende-se por treinamento o conjunto de
processos pelos quais se ddo ou se
aperfeicoam conhecimentos para o trabalho;
conhecimentos como as  qualidades
individuais adquiridas que se voltam para o
trabalho por referir-se ndo apenas a um cargo
pré-determinado, mas a outros ou ao conjunto
da empresa. Esta identidade para com o
trabalno é a caracteristica fundamental do
treinamento, cujo resultado deve ser melhoria
de conhecimento e, portanto, de capacidade
de exercicio atual ou futuro do trabalho. O
treinamento esta presente em todos 0s campos
de aplicacéo da racionalizacdo a funcdo social
da empresa, pois dele depende de forma
consideravel o sucesso da analise do trabalho.
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Do treinamento pode resultar o éxito do plano
de avaliagho de cargos, cujo bom
funcionamento é produto da compreensao que
dele tenham os chefes.

A Industria da Construcao Civil brasileira,
de forma similar ao que ainda acontece em
Varios outros paises, de maneira geral é
ainda muito conservadora e, portanto, muito
resistente a mudangas. Caracteristicas
singulares justificam o seu atraso em relacéo
as outras industrias, no tocante as questdes
relativas a Qualidade. [13].

A mao de obra operaria normalmente é
constituida ~ por  trabalhadores  néo
especializados, de baixo grau de instrucéo, e,
por necessidade aceita quaisquer condicfes
de trabalho. [13].

Cada pessoa é motivada por um sistema
complexo de impulsos e motivos. A
motivac¢ao nos induz a algo, mas os motivos
sdo mutaveis, complexos e oferecem grande
dificuldade a analise. [14].

8. Consideracdes finais

O mapeamento de processos ndo € uma
metodologia  pré-definida e sim uma
ferramenta com conjunto de praticas e
conhecimentos que, adaptados aos setores de
cada organizacdo integram 0S processos e
alinham as estratégicas atendendo as
necessidades da empresa criando vantagem
competitiva pelo aumento de sua
produtividade. O presente trabalho teve por
objetivo a reducédo de custos operacionais, tais
objetivos foram alcancados frente aos
resultados apresentados.

Reducdo do custo com o consumo de
filtro de manga e gaiolas diminuiu 70%. Além
de melhorar a qualidade da massa asféltica e
diminuigdo de insatisfagdes dos clientes.

A perda com GLP era de
aproximadamente 13 toneladas inicial e 9
toneladas no final da usinagem. Com a
mudanca para gas natural a perda é de
aproximadamente 2,0 toneladas no inicio da
usinagem e 1,5 toneladas no final da
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usinagem e um aumento significativo na
produtividade e rapidez na entrega para o
consumidor final. A usina pode se iniciada
com producdo de 130 t/h e j& no terceiro carro
de massa pode aumentar a produgdo para a
capacidade maxima da usina 160t/h e sem
danificar os filtros de manga.

Figura 8 — Perda de insumos no inicio da
usinagem

Fonte: Autor 2019

Figura 9 — Perda de insumos no final da usinagem

Fonte: Autor 2019
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