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RESUMO

A pesquisa analisou a aplicagdo da Teoria das Restrigdes no gerenciamento dos
processos finalisticos em sistemas logisticos do setor de servigos, uma vez que esse
gerenciamento tem se tornado mais complexo devido a absor¢do de um numero cada vez mais
crescente de fatores e elementos interagentes em seus processos, € a0 comportamento de suas
conexdes, que apresentam baixo grau de previsibilidade e conjuntos de respostas ndo lineares.
Portanto, o desenvolvimento avaliou os impactos da aplicagdo de um conjunto de conceitos de
gestdo de processos organizacionais aplicado em organizagdes do setor de servicos logisticos,
sob a dtica do pensamento sistémico, a partir da compreensao e interpretacao da realidade por
uma visdo interativa abordando as caracteristicas € a composicdo das partes com suas
diferentes propriedades, a conectividade entre essas partes e o seu grau reduzido de

previsibilidade de comportamento.

Foi realizado o mapeamento dos processos e operagdes que compdem os sistemas
logisticos estudados, onde tais sistemas foram simulados e submetidos a aplicagdo da Teoria
das Restrigdes. Os sistemas também foram contextualizados por meio da Metodologia de

Processos P3Tech (Processes Production Process Technology).

Como resultados da pesquisa, citam-se a caracteriza¢do dos processos e operacdes do
sistema logistico de carga fracionada, a identificagio de vantagens e desvantagens da
aplicacdo da Teoria das Restrigdes e a formulagao de metodologia de mapeamento e analise

de processos finalisticos.

Palavras-Chaves: sistema; logistica; processo; restri¢ao.
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ABSTRACT

The research analyzed the application of the Theory of Constraints to the
management of the finalistics processes in logistical systems of the service sector, since this
management has become more complex due to the absorption of a bigger and bigger number
of growing factors and elements intra agents in its processes, and the behavior of its
connections, that presents low degree of predictability and set of answers non lineal.
Therefore, the development evaluated the impacts of the application of a set of concepts of
management of organizational processes applied to logistical services section organizations,
under the systemic thought view, starting from the comprehension and interpretation of the
reality by an interactive vision approaching the characteristics and the composition of the
parts with its different properties, the connection between those parts and its reduced degree

of predictability of behaviors.

The processes mapping have been accomplished, and the operations that composed
the logistical systems have been studied, where such systems have been simulated and
submitted to the application of the Theory of Constraints. The systems have been also
contextualized through Processes Methodology P3Tech (Process Production Process

Technology).

As the research results we have the characterization of the processes and operations
of the logistical system of fractional load, the identification of advantages and disadvantages
of the application of the Theory of Constraints and the formulation of mapping and analysis

methodology of finalistics processes.

Key-words: system; logistic; process; constraint.
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ABORDAGEM DO GERENCIAMENTO DE PROCESSOS FINALISTICOS EM
SISTEMAS LOGISTICOS DO SETOR DE SERVICOS: APLICACAO DA TEORIA
DAS RESTRICOES.

1. PROBLEMA DE PESQUISA

A pesquisa propde analisar a aplicacdo da Teoria das Restri¢des no gerenciamento
dos processos finalisticos em sistemas logisticos do setor de servicos. A seguir sdo
apresentadas as secdes de contextualizagdo, defini¢do do problema, objetivos, justificativa e

relevancia do trabalho.

1.1. CONTEXTUALIZACAO E DEFINICAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Na atualidade, as organiza¢des vém sendo impactadas diretamente por profundas
transformagdes de ordem cultural, social, estrutural e gerencial, onde as necessidades dos
consumidores requerem respostas adequadas de niveis de servigos, que sao mais exigentes em
relacdo a sua percepcao de satisfacdo, fazendo com os vetores que direcionam os mercados

em ambientes competitivos estejam em permanente mutagdo de aperfeicoamento.

A gestdo de processos finalisticos no setor de servigos tornou-se mais complexa
devido a absor¢do de um niimero cada vez mais crescente de fatores e elementos interagentes
nos seus processos, € ao comportamento de suas conexdes, que apresentam baixo grau de
previsibilidade e conjuntos de respostas nao lineares. Por isso, as praticas de gestdo em
processos aplicada a induastria de servicos vém sendo mais difundidas e acessiveis as
organizagoes de portes distintos, uma vez que podem proporcionar uma geragao de mudangas,
principalmente na estrutura da empresa, que pode ser parcial ou totalmente modificada,
colocando em questdo o “como administrar melhor”, alterando hierarquias e modificando os

eixos de decisao.

Na sua andlise, Gongalves (1998) destaca a importancia do crescimento no setor de
servigos, area onde estdo surgindo oportunidades de negdcios nas ultimas décadas,
considerando, sobretudo que a metade das maiores empresas existentes no pais atua neste
setor. O autor ressalva que o verdadeiro enfoque € o valor estratégico que deixou de pertencer
a um unico caminho, no qual o crescimento pode ndo ser adequado para todas as empresas,
exemplificando como as economias alema e italiana basearam-se no dominio de micro nichos

globais compostos de conglomerados de pequenas e médias empresas de servigos.



As tecnologias de gestdo que sdo aplicadas em empresas de servigos tornam-se um
desafio constante devido as suas caracteristicas permanentes de geracdo e verificagdo de
resultados. Pi-Fang e Miao-Hsueh (2005) afirmam que o acirramento da competicio em
mercados locais e mercados globais vem transformando incessantemente a filosofia da
administracdo de modo que as novas visdes de técnicas e métodos possam ser descobertas e

implementadas.

A maioria das organizagdes adota na pratica de gestdo de servigos o conceito
industrial da sua operacionalizagdo baseada nas Teorias Classicas da Administragdo, sob os
pressupostos teoricos Fordista e Taylorista. Nesse ambiente, percebe-se a necessidade da
compreensdo evolutiva e sistémica de uma visdo interativa que trate da interpretacdo da
realidade, envolvendo mudancas radicais nos pensamentos, percepgdes e valores,

ultrapassando o sentido de independéncia dos elementos e variaveis de um sistema.

Com base neste contexto, o estudo proposto nesta pesquisa pretende tratar as
abordagens conceituais disseminadas pela Teoria das Restrigdes, sob uma visdo diferenciada
da forma classica de descrever, analisar e comparar processos organizacionais. O estudo
propde uma nova leitura da gestdo com foco nos processos, associando-os aos modelos
aderentes as concepcdes do “Toyotismo”, as metodologias de andlise de gargalos descritas na
Teoria das Restrigdes e a gestdo por indicadores. A Teoria das Restrigdes tem sido um tema
recorrente nas discussdes académicas na Area de Administracdo da Producdo, como nas

atividades voltadas as praticas de gestao de servigos.

Portanto, o desenvolvimento da dissertacdo visa analisar as implicagdes da aplicagdo
de um conjunto de conceitos de gestdo de processos organizacionais aplicado em
organizagoes do setor de servigos logisticos. A analise sera efetuada sob a visao sist€émica de
processos, avaliando as caracteristicas e a composicdo das partes com suas diferentes
propriedades, a conectividade entre essas partes e o grau reduzido de previsibilidade de

comportamento que podem ser gerenciados por uma tecnologia de gestdo adequada.

Para a defini¢do do processo finalistico a ser utilizada neste estudo, foi adotado o
conceito da Fundagdo Nacional da Qualidade — FNQ (2005), sendo aquele envolvido na
analise de geracdo e transferéncia do servico as suas partes interessadas, bem como na

assisténcia pos-transferéncia e disposi¢ao final, conforme descrito a seguir:



Sao divididos em quatro

Processos finalisticos: sdo categorias genéricas:

também conhecidos como operacdes logisticas internas,
processos fim ou processos operagdes logisticas externas,
primarios. relacionamento com clientes

e gestdo do servigo.

Figura 1. Categorizacao de Processo Finalistico. Adaptado de FNQ (2005).

1.2. DESCRICAO DO SETOR LOGISTICO COM ATIVIDADES DE SERVICOS DE
CARGA FRACIONADA

Ballou (2006) define logistica como o processo de planejamento, implantacdo e
controle de fluxo eficiente e eficaz de mercadorias, servicos e das informagoes relativas desde
o ponto de origem até o consumo com o propdsito de atender as exigéncias dos clientes. O
sistema logistico para servigos de transporte de carga fracionada convencional consiste em
uma cadeia constituida basicamente por uma rede de conexdes de processos € operagdes
interconectadas que visam transferir objetos (artefatos/cargas) de um ponto de origem a um ou
mais destinos. Porém, a cadeia de valor logistica, resultante de todos esses processos, ¢ mais
complexa, pois contempla diversos participes e outras tantas varidveis concatenadas em
operacdes de suporte aos processos principais e de apoio especificos para cada atividade.
Usualmente, a cadeia logistica ¢ composta por redes de Atendimento, Consolidagao
(Logistica) e Distribuicdo. Em geral, a estas configuracdes ¢ adicionada uma rede Digital
como parte integrante do processo logistico. A seguir ¢ apresentado um esquema de interagao

e composi¢ao dessas redes:




REDE DE

REDE DE
ATENDIMENTO

LOGISTICA

REDE DE
DISTRIBUIGAO REDE DIGITAL

Figura 2. Esquema das Redes de Atendimento, Logistica, Distribui¢cdo e Digital.

Para descrever o processo que use dessas redes, apresentar-se-4 um exemplo de
processo logistico que envolve o servigo de transporte de cargas de ponta a ponta (origem-
destino). A cadeia de valor serd representada pelos macros processos: Captacdo (Rede de
Atendimento Digital), Tratamento, Expedicdo, Transporte (Rede de Transporte e Sistema
Digital de Controle ¢ Monitoramento) e Distribui¢do (Rede de Distribuicdo e Sistema Digital
de Operagdo). O processo de Atendimento refere-se ao recebimento da demanda e captagao
de cargas a serem transportadas. O passo seguinte ¢ a triagem, que consiste em tratar a carga
demandada pelo processo anterior, adicionando alguns valores, como manuseio,
reembalagem, desembaraco e outros. A Expedi¢do ou Encaminhamento consiste na
transferéncia da carga na conformidade especificada para os respectivos modais de transporte.
A etapa de Transporte ¢ a operacdo em si, a qual deve fornecer condi¢des de seguranga
adequadas a cada tipo de carga e informagdes de rastreabilidade pelas partes interessadas no
processo, até os centros de distribuicdo da rede. A etapa final do exemplo basico ¢ a
Distribuicdo, que consiste na entrega da carga ao ponto de destino, geralmente realizada por
um outro modal de transporte, diferente daquele usado no transporte aos centros

consolidadores.

Dependendo da complexidade do processo, do valor que se deseja adicionar a este, e
propria caracteristica da carga, novas etapas podem ser inseridas no contexto, tal como outros
processos de Tratamento ou até mesmo o Armazenamento ao longo da cadeia logistica. A

Figura 3 apresenta esquema que configura a cadeia descrita.
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Figura 3. Esquema de sistema logistico de carga fracionada. Fonte: Elaborado pelo autor.

Para cada etapa de captagdo, tratamento, consolidacdo e distribui¢do das cargas, usa-
se, geralmente, a multimodalidade, que ¢ caracterizada pela composicao interativa das opcdes

de transportes terrestres, aéreos € aquaviarios e outras.

1.3. OBJETO DO ESTUDO

O objeto da pesquisa tem por escopo a analise da aplicagdo da Teoria das Restri¢des
no gerenciamento de processos finalisticos aplicado a sistemas logisticos do setor de servigos.
Para efeito de definicdo da abrangéncia deste nicho de servigo, foi definida a analise da area

de transportes de carga fracionada como a aplicacdo desta teoria.

1.4. PERGUNTA DA PESQUISA
Quais os efeitos da aplicagdao da Teoria das Restricdes no gerenciamento de processos

finalisticos em sistemas logisticos do setor de servigos de carga fracionada?



1.5. OBJETIVOS
1.5.1. OBJETIVO GERAL

O estudo objetiva identificar as implicagdes da aplicacdo da Teoria das Restrigdes no
gerenciamento de processos finalisticos em sistemas logisticos do setor de servigos de carga

fracionada.

1.5.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Caracterizar os processos finalisticos em sistemas logisticos do setor de servigos de
carga fracionada;

e Verificar a existéncia de vantagens ou desvantagens na aplicacdo da Teoria das
Restrigoes;

e Formular uma metodologia para mapeamento e analise de processos finalisticos.

1.6. JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

Na literatura pesquisada foi analisada a filosofia do gerenciamento de processos como
fun¢do do sistema produtivo com todo o embasamento desenvolvido ao setor industrial, uma
vez que, historicamente, as experiéncias testadas sobre o tema se deram nessa area. E com a
Teoria das Restrigdes ndo ¢ diferente, embora essa teoria seja aplicada ao campo do
conhecimento do setor de manufatura, observa-se que ¢ relativamente menor sua aplicagdo e

exploragdo para o setor de servigos.

A aplicacdo da Teoria das Restrigdes, segundo Schoemake e Reid (2005), tem
relevancia na gestdo de processos em empresas de servigos, sejam de natureza publica ou
privada. Seus pressupostos surgem como alternativa para gestdo de processos em uma cadeia
produtiva, os quais devem ser vistos de forma integrada buscando compreender o

funcionamento do sistema e suas conexdes como um todo, acompanhando sua evolugao.

A justificativa desta pesquisa baseia-se no proposito de contribuir para a geragdo de
conhecimento sobre gestdo de processos em servigos de transporte de cargas usando métodos
estruturados e sistematizados do gerenciamento e tratamento de processos finalisticos com
base nos conceitos da Teoria das Restricdes. Outra aplicagdo dos resultados desta pesquisa
esta no uso do conhecimento adquirido em tecnologia de gestdo de processos para subsidiar

empresas do setor de transporte de cargas na tomada de decisdo em nivel operacional.



1.7. DELIMITACAO DO ESTUDO

Os conceitos da Teoria das Restrigdes, potencialmente, podem ser implementados em
processos de todos os niveis organizacionais, tanto na industria de produtos como na de
servigos. Em fung¢do da pergunta e dos objetivos, este estudo delimita seu enfoque apenas nos

processos finalisticos de servigos logisticos de carga fracionada operando no pais.

Para o desenvolvimento da pesquisa, definiu-se como locus do experimento, uma
empresa de grande porte de servicos logisticos que tem em sua cadeia de valor, o sistema
logistico aplicado ao servigo de carga fracionada como processo finalistico. Essa empresa
possui sede situada no Distrito Federal e disponibiliza sistema de transporte multimodal em

nivel nacional, podendo operar em nivel internacional através de parcerias comerciais.

2. REFERENCIAL TEORICO

O referencial teorico para este estudo descreve os conceitos e abordagens de
processos segundo os principios da Administragdo da Produgdo, Sistema Toyota de Produgao
e Teoria das Restricdes, para sua andlise e aplicacdo na gestdo de processos ao nivel
operacional de empresas de servigos. No estudo, o termo Teoria das Restrigdes também
podera ser denominado pela abreviatura do termo original em inglés - Theory of Constraints

(TOC). A seguir ¢ apresentada a estrutura do referencial teorico:

Sistema - Empresa

» processos finalisticos

L s
|
S
T Abordagem por | PRODUGAO
E processo e operagéo ENXUTA
M
A
Abordagem por
P eventos _
R
O
D
U Abordagem por |
T processos (gargalo)
|
Vv
o

Figura 4. Estrutura do referencial tedrico. Fonte: Elaborado pelo autor.
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A partir da andlise das abordagens que contrastam as visdes sistémica e analitica, sao
apresentadas as tipologias de organizagdes definidas por Scott (1998), e identificada aquela
mais aderente as teorias propostas. Dentro de uma tipologia especifica, apresentam-se os
conceitos e hierarquia dos niveis pertinentes ao sistema-empresa, com foco nos processos
finalisticos. Posteriormente, apresenta-se a caracterizagdo de um sistema produtivo com trés
abordagens compativeis com o mundo dos processos: Producdo Enxuta, Dinadmica de
Sistemas e a Teoria das Restri¢gdes (TOC), onde apenas a ultima serd tratada com o uso da

ferramenta P3Tech.

2.1. ORGANIZACOES ENQUANTO SISTEMAS

Na sua analise, Scott (1998) utilizou uma tipologia de paradigmas e classificacdes
para ordenar as organizagdes como sistemas compostos pelos seguintes elementos: estrutura
social, participantes, tecnologia e objetivos. Na sua pesquisa, ele declara que as organizagdes
podem ser vistas como sistemas racionais, naturais e abertos, onde as caracteristicas que as
delineiam enquanto “sistemas racionais” estdo no foco da estrutura formalizada e
normatizada, avistando as pessoas como parte de uma engrenagem na consecu¢do de
objetivos especificos voltados a produtividade e eficiéncia. Enquanto que nos ‘“sistemas
naturais”, a presenca da estrutura informal ¢ mais importante e produtiva que a formal,
visando o ganho da coletividade, onde os relacionamentos entre individuos coexistem com os
valores organizacionais. E por fim, as organizagdes enquanto “sistemas abertos”,
diferentemente das visdes anteriores por serem autocontidos (fechados), dispdoem dos
elementos ja citados, acrescentando-se ainda a perspectiva do proprio ambiente que as cercam
selando um constante fluxo de interacdo e troca de recursos e informacgodes, tendo o seu foco
nos seus processos. Nesta pesquisa adotar-se-a o construto desta ultima classificacdo, onde a
Teoria das Restri¢des tem enfoque em um modelo de gestdo por processos, idéia central dos
sistemas abertos, entendendo-se por modelo de gestdo o conjunto de conhecimentos técnicos
aplicados a situagdes praticas sustentados por uma ideologia que tem por objetivo estabelecer

legitimidade e reforcar a sua credibilidade.

Kuhn (1995) reconhece que a mudanga de qualquer paradigma € conseqiiéncia de um
ativo processo de aprendizado e desaprendizado inerente a necessidade de interpretacdo de
certos fendmenos que ndo sdo mais compreendidos pelos modelos existentes. Assim, a
evolucdo da compreensdo das organizagdes tem passado por este tipo de questionamento e

reflexdo sobre a mudanca de paradigma, quando a propria administragdo depara-se com um
8



fator limitador de sua atuagdo, percebendo-se incapaz de gerar organizagdes suficientemente
flexiveis e inteligentes. As organizagdes, enquanto sistemas abertos buscam a inser¢ao na
cadeia de valor globalizada, tornando-se interdependentes, enquanto os modelos que
enxergam a organizacdo como um sistema fechado, possuem uma visdo cada vez mais

independente de seus elementos.

Bertalanffy (1977) relata que “um sistema pode ser definido como um conjunto de
elementos que se inter-relacionam entre si ¢ com o ambiente”, podendo ser: fechados
(autocontidos), em que ndo trocam materiais, informagdes ou energia com o ambiente, e
abertos, em que trocam informacgdes, materiais e energia com o meio ambiente, comunicando-
se. Gharajedaghi (1999) aponta que quanto maior o grau de sofisticagdo de um sistema, maior
a sua interdependéncia, dai a necessidade de uma forma de pensar distinta da visdo analitica.
Este tipo de raciocinio foi orientado pelo pensamento sistémico, que produz uma forma

holistica de compreender os sistemas.

Na sua analise, Morin (1977) reage a percepcdo analitico-reducionista de
interpretacdo da realidade apontando a necessidade de se encontrar um método que detecte as
ligagdes, as articulagdes, as interdependéncias e as complexidades entre sujeito e objeto,
expressando sua preocupacdo na idéia de que existam fortes relagdes no interior do objeto
estudado, mas que este, também, estd ligado ao meio externo. Este autor combate o
pressuposto que para conhecer algo, basta desmontd-lo, conforme defendem pensadores do
raciocinio analitico, pois os problemas estao interconectados, € corre-se o risco de ao tentar

resolvé-los de maneira fragmentada, estar se gerando novos problemas.

Ackoff (1974) v€ na abordagem sistémica, a compreensio de uma “parte” do sistema
resultando da compreensdo da func¢ao ou “papel” desempenhado por ela no todo, ou seja, o
comportamento de um fator ou varidvel deve ser determinado em func¢do de todas as
interagdes estabelecidas entre os fatores e varidveis inclusos na descricdo do fenomeno,
situacdo ou contexto de interesse. Assim, em vez de reduzir o foco a procura de partes
elementares, a abordagem sistémica busca contextualizar o fendmeno a ser investigado. O

quadro, a seguir, apresenta um resumo comparativo entre as duas abordagens:



Visdo Analitica Visao Sistémica

o ) Identifica um todo que contempla aspecto ou fator de
Separa o objeto investigado das partes que o | .
interesse, observando suas conexdes com o sistema

constituem. ] ) ) )
maior ou outros sistemas que constituem o ambiente.

. Identifica as partes e as interagcdes dentro do todo,
Efetua a compreensdo isolada das partes _
qualificando o 'papel' ou 'fung¢do' que cada uma

constituintes do fendmeno. )
cumpre dentro do sistema.

Explica o comportamento ¢ as propriedades do todo,
Retne o conhecimento alcangado a partir das | implicando em compreender o seu funcionamento ou
partes para a compreensao do todo. dinamica, no contexto do padrao de interagdes que ele

apresenta.

Tabela 1. Caracterizagdo das Visdes Analitica e Sistémica. Fonte: Adaptacao de Ackoft

(1974).

Na analise de Ackoff (1974), sistema é um conjunto de dois ou mais elementos de
qualquer tipo (conceitos, idéias, objetos, pessoas), distinguindo assim de um agrupamento de
elementos pelas seguintes caracteristicas: o comportamento de cada elemento tem efeito no
comportamento do conjunto; nenhuma parte exerce efeito independente sobre o todo, e cada
uma ¢ afetada por pelo menos uma outra correspondente; e ha conexdes entre os subgrupos de

elementos ndo sendo vidvel a consideracao isolada das partes.

Complementando ao exposto da visdo sistémica, inclui-se a analise de Amaral (1997)

com sua defini¢ao:
Sistema ¢ todo o conjunto de dois ou mais elementos que interagem. Ao imaginar-se
o universo composto de galaxias que interagem, temos uma visdo do maior sistema
perceptivel. Ao imaginar-se o0 homem com todas as moléculas que o constituem e
interagem, temos uma outra visdo de sistema. Enfim, ao imaginarem-se o atomo e as
particulas que o compdem e interagem, temos uma visdo de um sistema que, em
relacdo ao homem, ¢ microscopica. Quando se visualiza desde o Universo até uma

particula atdmica, temos o que se chama uma visdo sistémica.

2.2. AS ORGANIZACOES ENQUANTO SISTEMAS ABERTOS
A aplicacdo da Teoria das Restricdes, metodologicamente, permite analisar o
encadeamento dos processos por meio da interacdo de todo o sistema e seu entorno, tratar-se-a

da concepgdo dos sistemas abertos. Os sistemas abertos (vivos) apresentam uma dinamica de
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crescimento, através da qual elevam ao limite mdximo a sua natureza basica, reagindo as

mudancas ou se antecipando por meio da assimilagdo de novos insumos energéticos.

Na mesma linha, Scott (1998), utiliza a classificagdo de organizagdes enquanto
sistemas abertos em uma de suas tipologias, os pesquisadores Lawrence e Lorsch, precursores
da Teoria da Contingéncia corroboram a visdo da organizacdo enquanto sistemas abertos,
apontando a dependéncia direta na relagdo entre os subsistemas organizacionais e o ambiente.
Esta teoria identifica um sistema como "mecanistico”, quando este opera em condigdes
ambientais relativamente estaveis, ou como “organico”, quando exigido por condigdes

ambientais em transformacao.

Os sistemas abertos tendem a integragdo adaptando-se as mudangas ocorridas em
seus ambientes de forma a procurar garantir a sua propria existéncia. Pode-se indicar que os
sistemas abertos tém a caracteristica da adaptabilidade por meio da importacao de energia, da
transformagdo do produto, dos ciclos de eventos e da entropia negativa (importacdo de mais
energia do ambiente que o necessario). O conceito de entropia vem de uma lei universal da
natureza que estabelece que todas as formas de organizagdo tendem a desordem ou a morte,
sendo a tentativa de oposi¢ao ao processo entropico um requisito que deve ser adquirido pelos
sistemas. Existe nos sistemas abertos, uma tendéncia geral para tornar maxima a relagdo entre
energia importada e energia exportada, visando a sua sobrevivéncia.

Os sistemas abertos também tendem a diferenciacdo, onde cada subsistema reage
unicamente aquela parte do ambiente que lhe ¢ relevante a sua propria tarefa especializada.
Do ambiente geral emergem ambientes especificos, a cada qual corresponde um processo ou
subsistema da organizagdo. Mesmo com a especializagdo dos subsistemas, estes se tornariam
inviaveis se nao buscassem a integragdo com o sistema como um todo. Os dois estados:
diferenciacdo e integracdo, embora sejam antagdnicos, devem ser buscados de forma

equilibrada.

Considerando a andlise de Bertalanffy (1977) a qual aponta que esses sistemas
precisam importar algum tipo de energia do ambiente. De modo anilogo, os sistemas-
empresas também precisariam extrair energia dos elementos que compdem o ambiente, tais
como outras organizagdes no sentido montante e jusante, ¢ competidores. Outra caracteristica

dos sistemas abertos ¢ a eqiiifinalidade, que estabelece que um sistema pode alcangar o
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mesmo estado final a partir de diferentes condigdes iniciais € por caminhos distintos,
ressaltando que o teor dessa caracteristica pode reduzir-se a medida que os sistemas abertos
desenvolvem mecanismos reguladores do controle de suas operagdes ndo-lineares, onde o
conceito de ndo-linear refere-se a todas as estruturas que nao apresentam um Unico sentido,

mas multiplas conexdes.

As organizacdes tém se deparado com a necessidade de gerir processos cada vez
mais adaptativos, seja em quantidade de fungdes, seja na complexidade de suas relagdes,
tornando impraticavel a sua gestdo sem um modelo que minimize os riscos da tomada de
decisdo, maximizando as possibilidades de controle. Esta necessidade vai ao encontro da
tematica de Gongalves (1998) que afirma: “As empresas gastam parcelas cada vez maior de

sua energia e recursos com a sua propria organiza¢ao e nao com o negocio”.

Gongalves (2000) relata que “as estruturas organizacionais funcionais apresentam
diversas caracteristicas operacionais indesejaveis”’, quando na verdade a organizag¢do
orientada por processos pressupde uma nova forma de gerenciamento de recursos. Dentre os
elementos indesejaveis (EI) das estruturas funcionais que comprometem o desempenho dos
sistemas-empresas, estdo a priorizagao das fungdes verticais em detrimento dos processos
essenciais, o excesso de divisdo de tarefas na otimizacao do funcionamento das estruturas de
linha, resultando na hiperespecializagdo, fazendo com que as estruturas hierarquicas rigidas e

pesadas executem apenas fragmentos de processos de trabalho e transformacao.

Em relagdo a transformacao, pode-se dizer que para executar algum tipo de trabalho,
os sistemas abertos transformam a energia que tém a sua disposi¢do. As organizagdes criam
novos produtos, elaboram ou processam matérias-primas, treinam pessoas ou proporcionam
servicos. Todas estas atividades acarretam a reorganizacao de insumos, € os produtos dos
sistemas abertos passam a ser exportados para o meio ambiente. As atividades geradas pelo
intercambio de energia entre os processos t€ém um padrdo de carater ciclico: o que € exportado
para o ambiente proporciona energia para a repeticdo do ciclo de atividades gerando os
processos. Quando estes sdo de carater ciclico, ou seja, a saida (output) representa o fim do
processo o qual imediatamente se reinicia continuamente, ocorre a Realimentagdo, garantindo
o retorno e/ou encaminhamento das informagdes de forma provocada ou natural, para uma
transformagdo refinada, visando minimizar os desvios entre as conexdes dos elementos do

sistema.

12



Gongalves (1998), no seu aporte metodologico, aponta a necessidade de se construir

uma nova plataforma de conceitos para retratar a nova realidade do mundo globalizado:
“Nascido no inicio da Era Industrial, nosso modelo de negocio tinha
caracteristicas mecanicistas. Ja avangamos além da Era Industrial, mas o

modelo basico de negdcio continua enraizado nos conceitos daquela época.

\

Estamos indo além da comunica¢do, em direcdo a conectividade. As
diversas partes da maquina empresarial estdo aprendendo que precisam falar
umas com as outras e estdo procurando as maneiras de estabelecer esse

dialogo”.

Diversas visdes da administragao sao empregadas na gestdo de servigos na atualidade,
seja por linha de produto, por mercado, por cliente, sendo a maioria representada pela anélise
de seu comportamento espontaneo, sem a garantia de leitura e interpretagdo de seus processos,

perpassando suas referéncias (regras de gestdo), estrutura (recursos) e fungdes (operagdes).

Segundo a analise de Graham e Lebaron (1994), processo ¢ algo tdo importante que
para cada trabalho relevante produzido nas organizacdes, existe um conceito de processo que
o sustenta, ratificando que ndo existe um produto ou servigo oferecido por uma empresa sem
um processo empresarial. Essa abordagem, caracteristica dos adeptos do aperfeicoamento de

processos (Harrington, 1991), acompanhou o raciocinio da engenharia industrial moderna.

2.3. DEFINICAO DE SISTEMA-EMPRESA

Da tipologia de Scott (1998) que distingue as organizagdes em sistemas racionais,
naturais e abertos, internamente essas sao ser vistas como uma piramide produtiva que pode
ser classificada em trés niveis de andlise: Estratégico, Tatico e Operacional. O objeto de
estudo desta pesquisa centra-se nas relagdes entre os processos organizacionais voltados ao
nivel operacional da cadeia produtiva. As fungdes de cada processo explicitadas em um
diagrama ou mapa descrevendo as relacdes entre as atividades, operagdes e desempenho

constituem o sistema de funcionamento da empresa.

Este estudo adota o construto “sistema-empresa” como um sistema de gestdo que
trata da aplicacdo de recursos organizacionais (fisicos, humanos, e financeiros) para
transformar matérias primas, insumos e dados em produtos na forma de bens, servicos e

conhecimento.
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O sistema-empresa ¢ composto por subsistemas cujas atividades adicionam valores
distintos em cada etapa do processo o qual as comporta, devido ao fato de usarem tecnologias
especificas, além de apresentarem relagdes de ganho diferentes umas das outras. A figura a

seguir simboliza uma tipologia de um sistema-empresa.

Sistema-Empresa

Figura 5. Sistema-empresa constituido por outros subsistemas. Fonte: Elaborado pelo autor.

A visualizagdo dos processos dentro da empresa ¢ observada e analisada a partir dos
subsistemas compostos de atividades chaves para a organizagao. Tais atividades sdo agrupadas
em processos principais ou finalisticos ¢ de apoio ou suporte (Fundagdo Nacional da

Qualidade, 2005). A seguir ¢ apresentada esta descrigdo:

e Processos finalisticos sdo aqueles envolvidos na geragdo do servigo e na sua
venda e transferéncia para o comprador, bem como na assisténcia apds a
venda e disposi¢do final. Esses se subdividem em cinco categorias genéricas:
logistica interna, operacdes, logistica externa, marketing & vendas e servigo;

e Processos de apoio constituem-se naqueles que sustentam o0s processos
finalisticos e a si mesmos, fornecendo produtos e insumos adquiridos,
equipamentos, tecnologia, softwares, recursos humanos e informacgdes. Esses
usualmente sdo divididos em quatro categorias: suprimento, desenvolvimento
de tecnologia, gerenciamento de recursos humanos e de infra-estrutura

organizacional.
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Segundo a Fundagdo Nacional da Qualidade (FNQ), a defini¢do de processo € o
conjunto de atividades inter-relacionadas ou interativas que transformam insumos (entradas)
em produtos (saidas), considerando que os insumos sdo produtos de outros processos
subseqiientes. Os processos de um sistema-empresa sdo geralmente planejados e realizados

sob condi¢des controladas para gerar valor, como € descrito pela FNQ (2005).

Ainda segundo FNQ (2005), os processos de criagdo de valor sdo aqueles que geram
beneficios as suas partes interessadas (clientes e fornecedores do processo), dependendo da
natureza das organizacdes e das varidveis do negocio (tipo de servigo, forma de produgdo e
entrega, gestdo do relacionamento, impacto da importancia da pesquisa ¢ desenvolvimento,

tecnologia e requisitos ambientais).

No grafico a seguir é apresentado em diagrama, exemplo de relacionamento entre os

diferentes tipos de processos, conforme proposto pela FNQ (2005):

| PROCESSO DE APOIO | [PROCESSO DE APOIO| [PROCESSO DE APOIO

PROCESSO PRINCIPAL

[PROCESSO DE APOIO | [PROCESSO DE APOIO | [PROCESSO DE APOIO |

Figura 6. Desdobramento dos subsistemas em processos principal e de apoio. Fonte

Elaborado pelo autor.

A seguir ¢ representada a hierarquia do sistema-empresa, retratando o fluxo de

sustentagdo e inter-relagdo entre os processos, subsistemas e sistema-empresa.
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\SISTEME-EMPRESA
@ '\\SUBSISTEMA
@ ‘\\ PROCESSO PRINCIP AL

@ ‘ PROCESS0 DE APOIO

Figura 7. Estrutura de processos no sistema-empresa. Elaborado pelo autor.

A Figura 7 descreve como o sistema-empresa ¢ composto de subsistemas, como os
processos principais compdem estes subsistemas; e, como os processos de apoio suportam

processos principais.

A figura abaixo apresenta a relacao entre as partes do sistema-empresa:

PRO CESS0

PRO CES50 DE APOIO : FINALISTICO : SUBSISTEMA : SISTEMA-EMPRESA

Figura 8. Interacdo entre processo finalistico e componentes do sistema-empresa. Fonte:

Elaborado pelo autor.

Segundo Campos (1992), processo ¢ um conjunto de recursos e atividades que
transforma insumos em produtos (bens e servigos), podendo também ser definido como um
conjunto de causas ¢ que remetem a um determinado efeito (produto). Pode-se conceber, com

estas propriedades, uma visao dos sistemas como sendo um agregado que apresenta:

e Entrada (Input) - recursos que a empresa obtém ou extrai do ambiente,
abrangem as informacdes, capital, mao-de-obra, equipamentos, etc.
e Processamento - transformag@o dos recursos em produtos ou servigos.

e Saida (Output) - resultado do processamento na forma de produtos ou servigos.
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Juran (1974) apresenta que um processo necessariamente tem relagdes com
fornecedores e clientes, e que o processador ¢ qualquer unidade organizacional do sistema-

empresa que exerga este papel.

Rummler e Brache (1995) destacam que a exceléncia da performance organizacional
deve ser obtida por trés prismas: estrutura e estratégia da organizagao; processos centrais; e,
resultados dos individuos. Para cada uma dessas vertentes esses autores desenvolver uma lista
de verificag¢do a fim de depurar as orientagdes para a melhoria de desempenho. Para a vertente
processo, sdo requisitadas as identificagdes dos processos-chave funcionais e suas inter-
relagdes, o alinhamento desses processos as demandas do mercado, fornecedores e o objetivos
organizacionais, observando o estabelecimento de metas para os sub-processos, 0s recursos

alocados e seus controles.

De maneira correspondente, Davenport (1994) define processo como a especifica
ordenagdo de atividades de trabalho através do tempo e do espaco, com um inicio, um fim e

um conjunto claramente definido de entradas e saidas: uma estrutura para a agao.

Zarifian (2001) descreve processo com uma cooperagdo de atividades distintas para a
realizacdo de um objetivo global, que deve ser repetido de maneira recorrente dentro da
organizagdo e orientado ao cliente final. Este autor adiciona ainda, que para cada processo €
correspondida uma performance (desempenho); uma estrutura transversal; uma co-
responsabilidade dos atores em relacdo ao desempenho global; e, uma responsabilidade local

dos atores no nivel de sua propria atividade.

Segundo Shingo (1996), a funcdo processo representa o fluxo do objeto de trabalho
(material, informagao, idé€ia, etc.) no tempo e no espago, enquanto a fungao operagao consiste
em observar o fluxo das pessoas e equipamentos no tempo e no espago. Assim, o processo €
mais que um conjunto de operagdes. Shingo define o conceito da funcdo produ¢do como uma
rede de processos e operagdes, de modo que uma melhoria em uma operagdo so6 faz sentido se
produzir uma melhoria no processo como um todo, buscando o ganho global, do contrario,

obtém-se ganho local.

Ainda segundo Shingo (1996), a representagdo através do mapeamento dos processos

e das operagdes de uma cadeia produtiva tem um grau de relevancia consideravel, pois desta
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depende a identificagdo das etapas que adicionam ou ndo valor ao produto de trabalho
(objeto), por exemplo, a atividade de processamento adiciona valor, transformando fisica ou
qualitativamente o objeto; j& a movimentacdo interna do objeto ndo adiciona valor, porque o
produto ndo passou por transformacdo de suas caracteristicas; a verificagdo (inspe¢do)
também ndo adiciona valor, uma vez que a atividade apenas compara o estado do objeto com
um padrao pré-definido; e, a espera, que consiste nos periodos de tempo onde nao estd

ocorrendo nenhuma das etapas anteriores, também nao adiciona valor ao sistema produtivo.

2.4. SISTEMAS PRODUTIVOS
Na sua anélise, Shingo (1996) abordou a Funcdo Processo do sistema produtivo a
partir dos enlaces constituidos pelos processos, fluxos de informagdes e matérias, no tempo e
no espaco, considerando os seguintes aspectos:
e 0 processamento como a base da transformacdo quantitativa ou qualitativa das

matérias-primas e materiais;

e a inspecdo como comparagdo entre padrdes e possiveis desvios de resultados

nas etapas do processo;
e 0 transporte como mudanga de posi¢do dos materiais na cadeia produtiva; e,

e a estocagem ou espera como os periodos de tempo em que nao esta ocorrendo

nenhum tipo de processamento.

Em relagdo a estocagem, essa pode ser subclassificada em quatro tipos, sendo que os
dois primeiros referem-se aos processos internos da indudstria e os demais as interfaces
externas:

e espera do processo: ocorréncia de tempo de espera de um lote inteiro quando o
posto de trabalho estd processando, inspecionando ou transportando outro lote.
Faz-se necessario o sincronismo das atividades para minimizagdo dos tempos

de esperas;

e cspera do lote: ocorréncia quando ha tempo de espera de pegas do mesmo lote,
enquanto uma outra peca do mesmo lote estd sendo processada. A

minimizagdo destas esperas depende da redu¢do do tamanho do lote;

e armazenagem de matérias-primas: quando da dependéncia dos fornecedores; e,
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e armazenagem de produtos acabados: quando da demanda dos clientes por

pronta entrega.

Russomano (1986), em sua pesquisa, identifica duas tipologias basicas de se
classificar os sistemas produtivos devido ao seu funcionamento: quanto a distribuicdo e
quanto a estrutura. Quanto a distribuicdo, o sistema pode ser subclassificado em produgao
para estoque (empurrando a producao) e em produgdo sob encomenda (puxando a produgdo),
onde a producdo para estoques tem enfoque em produtos, enquanto que a producdo sob
encomenda cabe tanto para produtos quanto para servigos, porque ndo ha produto acabado
antes da existéncia da demanda. Quanto a estrutura, os sistemas classificam-se de acordo com
aos fluxos de formagdao dos produtos, isto ¢, de acordo com as caracteristicas relativas a
entrada de matérias-prima e saida de produtos acabados ou do servico prestado. Essa

classificagdo ¢ conhecida por “V A T”, onde:

e C(lassificagdo “V”: é aquela em que se t€ém muitos tipos de matérias-primas
gerando um ou poucos produtos finais. O processo de montagem de um
automovel representa a estrutura V, onde um grande numero de componentes

forma um produto final.

Figura 9. Exemplo de sistema produtivo de classificacdo “V”. Fonte: Russomano (1986).
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e C(lassificagdo “A”: € aquela que tem um ou poucos tipos de matérias-primas
que geram muitos produtos finais. Um exemplo € o processo da producao de

gado de corte, onde uma Uinica matéria-prima gera muitos outros produtos.

Figura 10. Exemplo de sistema produtivo classificacao “A”. Fonte: Russomano (1986).

e C(lassificagao “T”: € aquela em que uma ou poucas matérias-prima seguem
por um fluxo linear, sem se desmembrarem, podendo ser utilizadas para
formar muitos tipos diferentes de produtos ao final do processo. A fabrica de
celulose retrata tal configuragdo, onde se tem um tipo de matéria-prima que
sofre varios processos seqiienciais e depois pode ser transformada em

diversos tipos de papéis.

Figura 11. Exemplo de sistema produtivo classificagdo “T”. Fonte: Russomano (1986).
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Alguns tipos de sistemas produtivos utilizam um misto dos modelos, sendo
identificados como classificagdo “X”, que pode ser uma alternativa para empresas que

demandem uma estrutura diferenciada.

Figura 12. Exemplo de sistema produtivo classificagao “X”. Fonte: Russomano (1986).

2.4.1. APRODUCAO ENXUTA

Para Womack e Jones (2004), na literatura pesquisada de “A Maquina que Mudou o
Mundo” e “Mentalidade Enxuta nas Empresas”, o termos “lean” foi descrito como fungéo do
Programa Internacional de Veiculos Automotores, questionando a tradicional producdo em
massa, que um dia revolucionou a producdo artesanal, propondo atualmente a producao
“enxuta” como o estado da arte da administragdo da produ¢do, modificando as idéias

fundamentais sobre como produzir.

Os conceitos da Producdo Enxuta foram extraidos da analise do método administrativo
gerado e aplicado na Toyota, com base nas metodologias do Just-In-Time e Kanban, que
contemplam a idéia central da eliminagcdo de desperdicio que podem ser oriundos de
processos e operagdes que nao adicionam valor, mas que podem ser necessarias para a cadeia
produtiva, ou até mesmo aquelas que ndo criam valor na percep¢do do cliente e sdo

desnecessarias para o sistema, sendo abordadas nas seguintes etapas:

21



1. Definir o que ¢ valor para o processo, segundo o consumidor final;
2. Identificar a cadeia de valor do processo;

3. Fazer o valor fluir sem interrupgoes;

4. Deixar o cliente do processo puxar o valor (produgdo puxada); e

5. Buscar a perfei¢do da cadeia de valor.

Na sua andlise, Mckellen (2005) aborda que o mapeamento de processos ¢ uma técnica
eficaz para identificar o potencial de valor agregado do sistema. E para tal, foi utilizado o
método VSM (Mapeamento do Fluxo de Valor) onde se critica o enfoque de indicadores de
gestdo nos produtos acabados e ndao cada cadeia dos processos visando a melhoria da
qualidade final, j4 que o objetivo ndo ¢ a contabilidade das falhas, mas a deteccdo e corre¢ao

dos erros ainda na fase de processamento.

Ferreira (1986 apud Sentanin, 2004) indica que a palavra processo ¢ derivada do
latim “processu’, que significa ato de proceder, de ir por diante; maneira pela qual se realiza

uma operacao, segundo normas; método, técnica.

Galbraith (1995 apud Gongalves, 1998) relata que os processos horizontais sdo
processos de informacao e decisdo criados para a coordenacgao das atividades que se espalham
por varias unidades organizacionais, sendo essenciais para prover a coordenagdo lateral

necessaria para a execugdo adequada dessas atividades.

Antunes (1989) aborda que ¢ possivel utilizar no setor de servigos o conhecimento da
produc¢do industrial de produtos conhecida como produgdo em massa, desde que se busque
novas técnicas que permitam a conjugacao de aspectos como flexibilizagdo, melhor qualidade
e produtividade, com o propoésito de dotar a organizacdo de maior capacidade de agdo em
ambientes complexos a fim de se estabelecer uma condi¢do de trabalho humano capaz de
propiciar e despertar o interesse pela racionalizacdo dos processos, pela eliminagdo de
desperdicios e por uma maior intera¢do com os demais elos da cadeia produtiva.

Para Gongalves (2000), alerta que por mais que se encontrem concepcoes
aproximadas do conceito de que processo ¢ qualquer atividade ou conjunto de atividades que
toma um input, adiciona valor a ele e fornece um output a um cliente especifico, por meio da
utilizagdo de recursos da organizacdo para oferecer resultados objetivos, é importante ressaltar

que esta abordagem ¢ oriunda do campo do conhecimento da Engenharia Industrial,
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encontrando nessa visdo, o entendimento de que os processos tém inicio e fim bem definidos,
existem concepgdes mais amplas onde o fluxo de trabalho nao tem inicio e fim claros e cujas
conexdes necessitem ser mais bem delineadas quanto a contetido, duracdo, consumo de

recursos e seqiiéncia de operagao.

Nesta direcao, Gongalves (1998) afirma que “... o futuro vai pertencer as empresas
que conseguirem explorar o potencial da centralizacdo das prioridades, as acdes e 0s recursos

nos seus processos”.

O Sistema Toyota de Produgéo foi alicergado sobre o Paradigma Just-in-Time (JIT),
que preconiza a gestdo com fim no nivelamento e equilibrio da producdo, agindo para
diminuir ndo s6 os desvios, mas também as variabilidades no processo. Uma de suas
caracteristicas ¢ a disponibilizagdo de estoques (recursos, material, matéria-prima) de material
em processo na frente de cada centro produtivo a fim de proteger o sistema das incertezas e
flutuacdes estatisticas dos processos de geracdo de produtos e servicos. Este sistema de
producgdo dispde de uma série de ferramentas e técnicas de analise para solugdo de problemas
que visam a melhoria continua dos processos por meio da eliminacdo do desperdicio. A idéia
¢ que os recursos (estoques) sejam disponibilizados na exata medida de suas demandas, de
forma que uma operacdo seja nivelada entre os postos operativos, onde o posto precedente
reponha a quantidade certa de estoque € no momento em que o posto sucessivo esteja apto
para o consumo, prevenindo a formagao de estoques entre processos. O sistema de "puxar" a
producdo a partir da demanda ¢ conhecido por Kanban, nome dado aos cartdes que autorizam

a producdo e movimentagdo dos itens.

O Paradigma Just-in-Case (JIC), antecessor ao JIT, preconiza a maxima capacidade
de produgdo dos recursos, antecipando a demanda futura sob a forma de estoques, gerando
niveis de estoques intermedidrios superior ao JIT. Nessa 6tica, ndo sdo desenvolvidos esforcos
para balancear as capacidades nem para eliminar as variabilidades, ja que o interesse ¢ operar
o tempo todo na maxima capacidade. O ritmo de produgao ¢ ditado pela capacidade excessiva
do primeiro processo, que "empurra" a produgdo em direcdo aos Processos Sucessivos,

resultando inventdrios consideravelmente altos, mesmo que sejam maiores que 0 necessario.
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Outro fator critico para um sistema produtivo ¢ o gerenciamento das perdas dos

processos na avaliagdo de Shingo (1996), que as classifica por sete causas, conforme descritas

a seguir:

superproducao,

transporte,

processamento em si,

fabricacao de produtos defeituosos,
movimento,

espera (ou folga) e

estoque.

As tipologias das perdas podem ser vistas por uma dimensao de:

Desperdicios: aquelas inerentes ao processo € que nao possuem valor de
revenda. Por exemplo: pd, vapor, fumaga, gases, movimenta interna de carga
(MIC), etc. Um critério util para classificar uma perda nesta categoria € a
incapacidade econdmica ou tecnologica de reaproveitd-la. Este tipo ¢

adequado a industria de servicos e produtos (bens).

Sobras: aqueles residuos de materiais que podem ser reaproveitados e que
possuem valor de revenda, embora normalmente baixo. Por exemplo:
limalhas, cavacos de usinagem, serragem, fundigdo etc. As sobras sao menos

perceptiveis na industria de servigos.

Refugos: pecas ou servigo produzidos que ndo atendem as especificagoes.
Nao sdo recuperaveis e podem, ou nao, ter valor de revenda. E adequada a

industria de servicos e produtos (bens).

Retrabalhos: sdo todas as pegcas ou servicos que ndo satisfazem as
especificagdes, mas que poderdo ser reaproveitadas se reprocessadas,
possuindo, assim, valor de revenda. E adequada a industria de servigos e

produtos (bens).
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2.4.2. MEDICAO DE PROCESSOS

Takashina (1996) define que o conhecimento de um processo, como a identificacao,
analise, compreensao e monitoramento que se iniciam pela medi¢do. A norma ISO 10012-2
define a medicdo como um conjunto de operagdes que tem por objetivo determinar o valor de

uma grandeza.

Ainda segundo Takashina (1996), a medi¢do dos processos se faz por meio de
indicadores, que sdo formas de representagdo quantificdveis de caracteristicas (requisitos) de
produtos e processos utilizados para acompanhar e melhorar os resultados alcancados ao

longo do tempo. Os indicadores podem ser classificados em dois tipos:

e Indicadores de qualidade: caracterizado pela relagdo entre “o que deixou de ser
feito ou foi mal feito (acontecido)” e “o que deveria ter sido feito (previsto,
desejado)”. Ex: numero de pessoas ndo atendidas/numero total de pessoas a
serem atendidas, produtos defeituosos/total produzido, nimero de problemas
sem solucao/numero de problemas identificados, e outros.

e Indicadores de desempenho ou produtividade: caracterizado pela relagdo entre
“o que foi feito, produzido, entregue, previsto (acontecido)” e “os recursos
consumidos ($, pessoas, horas) ou recursos disponiveis (equipamentos,
maquinas, m?)”. Ex: receita total/total de funcionarios, custo total/total de
clientes, receita total/custo total, total de atendimento/total de funcionarios,

tempo total atendimento/total de atendimentos, e outros.

Takashina (1996) atribui alguns critérios para a geragdo de indicadores, que sdo

detalhados a seguir:

e seletividade: ¢ a captacdo da caracteristica-chave do produto ou processo;

e simplicidade: ¢ a capacidade de compreensdo em diversos niveis do sistema-
empresa;

e abrangéncia: ¢ a capacidade de ser suficientemente representativo para o

produto ou processo;
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e rastreabilidade e acessibilidade: sdo as caracteristicas que permitem o registro,
a manutengao ¢ a disponibilidade dos dados, resultados € memérias de calculo,
incluindo os responséveis envolvidos;

e comparabilidade: ¢ a facilidade de comparagdo com referenciais pertinentes;

e cstabilidade: é a capacidade de ser perene e gerado com base em
procedimentos padronizados, incorporados as atividades do processador.

e baixo custo: ¢ a caracteristica que garante a perenidade da medig¢do, utilizando
unidades adimensionais ou dimensionais simples, tais como porcentagem,

unidades de tempo, ...

Com estes critérios de geragdo de indicadores, o ciclo de gestdo é resumido em
selecdo (identificagao dos processos), controle (aplicagao da medicao) e avaliacao (ajuste de

padrdes e redefinicao de indicadores).

A FNQ (2005) em seu modelo de sistema de medicdo, classifica indicadores em
resultantes, quando essencialmente sdo ligados aos ligados aos objetivos do sistema; dispde
baixa freqiiéncia de analise; e, denotam o passado. Enquanto sdo denominados direcionadores
quando estdo ligados a fatores criticos de sucesso do sistema; dispde de alta freqiiéncia de
analise; e, denotam antecipacao de futuro. Quando, ainda, os indicadores sdo medidos durante
a transformacdo do processo produtivo, estes sdo considerados como itens de verificacdo, e
quando sdo avaliados na saida do processo (no produto/servico), sao considerados itens de

controle.
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Gestao e desenv. do fornecedor
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Figura 13. Modelo de Sistema de Medicao. Fonte: Elaborado pelo autor.

2.5. CONCEITO DE NIVEL DE SERVICO

Esta secdo objetiva fazer um panorama do setor de servigos. Na contextualizacdo do
estudo foi apresentada a importancia da economia de servigos, seja pela riqueza gerada, seja
pela agregacdo de conhecimento a experiéncia humana ou até mesmo pelas dimensdes das

partes interessadas envolvidas (clientes, acionistas, colaboradores, fornecedores e sociedade).

Algumas caracteristicas significativas distinguem as industrias de produtos e
servigos. Enquanto a primeira tende a automagao, a especializagdo do trabalho, reduzindo a
participagdo humana, o setor de servigos nao consegue prescindir do elemento humano aliado
a tecnologia de gestdo. Kotler (1998) atribui a industria de produtos a fase da comoditizacao,
onde se torna cada vez mais dificil a tentativa diferenciacdo entre produtos, tanto pelo viés
técnico quanto pela usabilidade. Segundo ele, os produtos estdo cada vez mais parecidos e
similares necessitando de um conjunto de servi¢os que gerem valor como entrega, assisténcia
técnica, garantias, seguros, crédito, distribui¢do, informacao, pos-venda, etc. A prestacdo do
servigo ¢ medida por um nivel de servigo, que ¢ o padrio de desempenho e qualidade

acordado entre os vetores & montante e a jusante do processo.
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Schemenner (1999) aponta na sua andlise que os niveis de servico permitem
diferenciagdo, personalizagdo e customizagao e os define como desempenho, essencialmente
intangivel, que ndo resulta na propriedade de algo. O nivel de servico pode ou ndo estar
ligado a um bem fisico. Assim, servi¢os sdo desempenhos no tempo e espago que geram valor
as partes interessadas por meio da transformagdo e experiéncia de uso, e sua adequagdo a
totalidade das caracteristicas dos requisitos especificados ¢ definida em fun¢do do nivel de
Servigo.

Algumas caracteristicas sdo comuns a prestagdo de servicos e necessitam ser
entendidas sob uma Uunica camada conceitual, e sdo: inseparabilidade, variabilidade,
intangibilidade e perecibilidade, segundo Schemenner (1999), que as detalha da seguinte
forma:

¢ Inseparabilidade: indica que para todo servigo, h4 um momento em que sua
producdo e consumo sdo simultaneos, sendo permitida a interferéncia do
consumidor diretamente no processo produtivo. Essa caracteristica nio ¢
pertinente a industria de produtos, onde os tempos de producdo e consumo
nao sao 0S Mesmos;

e Variabilidade: os servigos variam conforme o prestador do servico e o cliente,
possibilitando as fases de customizagdo, personalizacdo e diferenciacdo da
producao;

¢ Intangibilidade: ha diversos elementos tangiveis e perceptiveis que funcionam
como evidéncias do servi¢o. Sao os sinalizadores que traduzem a promessa de
producdo do servigo, tais como embalagem, ambiente de prestacio do
servigo, profissionais envolvidos, etc.

e Perecibilidade: os servicos ndo podem ser estocados, por isso essa
caracteristica delimita que a prestagdo dos servigos se d4 em tempo e local
precisos, direcionando a busca do equilibrio entre a oferta e a demanda do

Servigo.

Kotler (1998) descreve que ao traduzir o conceito de produto no setor de servigo,
obtém-se uma conjugacdo de processos € pessoas que visam atender as necessidades dos
consumidores, gerando satisfagdo e valor através do desempenho. Um nivel de servi¢o, no fim

da cadeia produtiva ¢ avaliado por aquilo que ¢ capaz de entregar. Conforme citado na
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delimitacdo do escopo do estudo, a pesquisa proposta dar-se-4 na perspectiva do processo.
Esse conceito sera trabalhado em empresas de servigos do setor de transportes que a pesquisa

contemplara.

Segundo Schemenner (1999), os pontos mais relevantes na prestacdo de servigos
estdo na captacao e na distribuicao. Captar e distribuir servigos implica na disponibilidade dos
mesmos no momento em que a cadeia produtiva requerida pela parte a jusante demandar,
visto que servicos ndo sdo estocaveis. Para produtos, esse raciocinio equivale a producao e
venda, mas no setor de servicos, a leitura ¢ mais complexa, pois exige um planejamento de

toda a cadeia analisada.

Na sua andlise, Bowersox (2001) atribui aos servicos logisticos e de transportes
caracteristicas proprias de medigdo, tais como disponibilidade, desempenho operacional e
confiabilidade de servigos, que sao explicados a seguir:

e Disponibilidade - caracteristica relacionada a existéncia de estoques para
atender de maneira consistente as necessidades de materiais e produtos,
considerando processos e clientes. Esta pode ser medida por freqiiéncia de
falta de estoque, indice de disponibilidade e expedi¢dao de pedidos completos.

e Desempenho Operacional — caracteristica relacionada ao tempo decorrido
desde o recebimento do pedido até a sua entrega. Esta pode ser medida por
velocidade, consisténcia, flexibilidade, e, falhas e recuperacao.

e (onfiabilidade de servico — ¢ a relagdo entre a disponibilidade e o
desempenho operacional. Atributo relacionado ao atendimento a requisito

(especificacdo).

2.6. DINAMICA DE SISTEMAS

Considerando a abordagem de processos, a Dinamica de Sistemas ¢ uma
metodologia de simulagdo das varidveis da gestdo, criada nos anos de 1960, por Jay W.
Forrester, engenheiro e pesquisador do MIT - Massachusetts Institute of Technology - que se
propde a apoiar o processo de tomada de decisdo, verificando os desvios entre o
comportamento da realidade e o previsto, por meio de um processo de aprendizagem sobre
determinado contexto, com o objetivo de compreendé-lo e dispor de habilidade de agdo sobre
o mesmo. Esta drea do conhecimento também ¢ derivada da escola do pensamento sistémico e

se propde a apresentar os contextos pela representacdo de seus eventos. Este método identifica
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as varidveis e os fatores criticos do referido contexto, delineando seus padrdes de
comportamento e diagramando sua estrutura sistémica para que se possam aplicar arquétipos

(do grego “archetypos”: primeiro de sua espécie) pré-concebidos.

Os arquétipos s3o comportamentos comumente observados sistemicamente definidos
em razao da complexidade do mapeamento do contexto. A resultante do método passa pela
identificagdo de modelos mentais que podem ser reavaliados para uma nova proje¢do do
sistema. Forrester (1971) classifica os sistemas em dois tipos de ciclos: abertos ¢ de feedback
(recursivos). No sistema de ciclo aberto, ndo hd reconhecimento e reagdo a sua propria
performance, além de que a acdo passada ndo controlar a sua acao futura. Grande parte dos
aparatos mecanicos se enquadra nesse tipo. Estes sistemas sdo caracterizados por relagdes de
causa e efeito lineares, sem retroalimentacdo. O sistema de ciclos de feedback (recursivo)
sofre influéncia pelo seu comportamento passado, onde causa-e-efeito se confundem, e € a sua
estrutura que define o seu comportamento. Os sistemas que englobam analises de fendmenos

sociais sdo tipicos dessa categoria.

Goodman (1989 apud Fernandes, 2003) afirma que os ciclos de feedback podem ser
representados por um conjunto circular de causas interconectadas, que em funcdao de sua
estrutura e atividades geram respostas e comportamentos. Quando uma a¢do realiza uma
variagdo no mesmo sentido, origina-se um feedback (retroalimentacdo) positivo ou de reforgo,
quando em sentido contrario, ¢ produzido um feedback negativo ou de equilibrio. Quanto a
modelagem de sistemas, Fernandes (2003) aborda que os sistemas, segundo os conceitos da
Dinamica de Sistemas, podem ser modelados por métodos qualitativos ou quantitativos. Ha
muitas discussdes quanto a melhor representagdo dos sistemas pelas duas técnicas, mas estas
ndo sao consideradas excludentes. A modelagem qualitativa, também conhecida por
Diagrama de Enlace Causal, permite a visualizagdo dos sistemas pela identificacao de suas
caracteristicas estruturais, das relacdes de causa-efeito-causa e seus respectivos elementos,

além dos ciclos de feedback.

Na modelagem quantitativa, os sistemas podem ser definidos segundo elementos da
seguinte linguagem:
e Estoques — Niveis que representam o estado de um recurso. Ex: demandas,
pedidos, pessoal.

e Fluxos — Atividades que produzem crescimento ou reducdo dos estoques.
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e Conversores — Instrumentos que processam informagdes a respeito dos
estoques e fluxos ou representam fontes de informagao externa ao sistema;
e Conectores — Links de informa¢do que conectam estoques, fluxos e

CONversores.

Nesta se¢do foi apresentada a Dinadmica de Sistemas como um campo do conhecimento
derivado da Teoria Geral de Sistemas que se propde a compreender uma realidade por meio
da construgdo de linguagem e modelos proprios. Nas proximas segdes serdo discutidas a
Teoria das Restri¢des, a arquitetura de informagio conhecida por Arvore Hiperbolica e outra

abordagem sistémica de mapeamento da realidade contextual de um fendmeno.

2.7. TEORIA DAS RESTRICOES (TOC)

Nesta secao ¢ descrita a teoria principal que embasa esse estudo e que tem correlacao
direta com os conceitos apresentados até aqui. Algumas empresas nas industrias de servigos
tém negligenciado a questdo da produtividade em seus processos, considerando apenas
solugdes em investimento de equipamentos ou automagdo para melhoria da eficiéncia
produtiva, porém os esforcos podem nao ser traduzidos em resultados devido a nao

compreensdo do conceito de produtividade no processo de producdo e gestao.

Para Goldratt e Cox (1992), o conceito de produtividade foi traduzido como a “agdo
de conduzir uma companhia mais perto de sua meta”. J& que toda acdo que conduz uma
companhia mais perto de sua meta, ¢ produtiva. Do contrério, toda acdo que ndo aproxima
uma companhia de sua meta ndo ¢ produtiva. O que Goldratt e Cox realmente questionam ¢ a
definicdo da verdadeira meta de uma empresa. Algumas correntes dizem que as metas das
empresas devam estar voltadas a maximizacdo da eficiéncia, melhoria da qualidade,
aperfeicoamento de produtos, producao de servigos, e outras, mas segundo Goldratt e Cox
(2002), a meta de toda empresa ¢ gerar lucro, sendo a qualidade do produto, o servigo
prestado e a tecnologia do processo, os meios para consecu¢do dessa meta. Se ndo for gerado
lucro, nada podera ser percebido. Dai o conceito de produtividade por ser visto como o
conjunto de a¢des que conduzem as empresas rumo a meta de fazer lucros. Logo as agdes que

ndo tém este efeito sdo improdutivas.

De acordo com Pi-Fang ¢ Miao-Hsueh (2005) as organizagdes, sejam de produtos ou

servigos, os sistemas de contabilidade de custos da administracao tradicional denotam um erro
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de visdo, pois ao invés centrar esforcos em atividades que poderiam aumentar os lucros, foca,

principalmente, esfor¢os contraprodutivos para reducao do custo unitario da produgao.

Para Goldratt (2003), a Teoria das Restrigdes - TOC — subsidia a necessidade de
criacdo de um método de administracdo da produgdo totalmente inovador, j& que os
tradicionais ndo atendiam aos novos modelos operacionais, onde a prestacao de um servigo
era, entdo, vista como uma simples sucessdo de operacdes sem qualquer conotacdo de
agregacao de valor em cada etapa do processo de producgdo. Essa nova fase de incorporagao
de outros modelos de gestdo de processos € corroborada por Gongalves (1998) quando cita
que “as organizacdes ndo podem impedir o mundo de mudar e que o melhor que elas podem

fazer ¢ se adaptar”.

Esta teoria registra a importancia da Fun¢ao Producdo onde destaca a necessidade de
definir os conceitos de processo e operagdao. O processo corresponde ao fluxo do objeto, da
informac¢do ou do material em todas as fases até o seu destino final, enquanto a operagdo ao
trabalho realizado pelas pessoas ou maquinas para tratar o produto, a informacdo ou o
material. As melhorias devem estar, hierdrquica e prioritariamente, associadas a funcao
processo ¢ quando associadas a funcdo operagdo, deve estar subordinada a melhoria no
processo.

[1P4

Goldratt (2003) diz-se contrario as melhorias de processos voltadas para o “6timo
local”, alegando que ndo ha garantias de ganhos quanto ao resultado geral do sistema, fazendo
com que decisdes locais provoquem a priorizagdo de alocagdo de recursos setorizados, cujo

somatdrio ndo resulta em um melhor desempenho organizacional.

A TOC ¢ constituida de um raciocinio l6gico de resolu¢do de problemas, sendo
composta de duas vertentes: Processos de Raciocinio e Aplicativos especificos, cujo enfoque
¢ a identificagdo e o tratamento das restrigdes nos poucos pontos de um sistema que
determinam seu desempenho, onde restri¢ao significa qualquer coisa que impeca um sistema

de atingir um desempenho maior em relagao a sua meta.

Segundo Pi-Fang e Miao-Hsueh (2005), quando as restricdes do sistema sdo

desconsideradas e passa-se a confiar unica e exclusivamente nos padrdes de calculos dos
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custos tradicionais, corre-se um alto risco de transferir para o sistema produtivo e para os

atributos dos produtos, varidveis incorretas derivadas de decisdes equivocadas.

Para a TOC, o sentido do gerenciamento das restri¢cdes estd no ganho sistémico e nao
nas melhorias setoriais. Um conceito importante na TOC ¢ a identificacdo de “recursos de
gargalo” e “recursos de ndo gargalo”, onde o primeiro significa que sua capacidade ¢ mais
baixa que a demanda, isto sempre limita producdo do sistema; e o segundo significa que a sua

capacidade excede a demanda, ndo limitando a produgdo do sistema (Goldratt e Cox, 2002).

Quando durante a produgdo, a operagdo do recurso de ndo-gargalo ocorre
anteriormente a operagao do recurso de gargalo, ha um efeito denominado “Corda”, porque a
saida ¢ determinada pelo gargalo do sistema, ou seja, o canal de capacidade mais lenta
determina a “puxada” e a velocidade da produgdo. Caso haja excesso na produgdo dos

recursos nao-gargalos, serdo gerados estoques (inventarios) antes dos gargalos.

Goldratt (2002 apud Pi-Fang e Miao-Hsueh, 2005) aponta que a capacidade para
recurso de gargalo é o mais importante aspecto do processo de produgdo, porque determina a
eficiéncia maxima do sistema operacional inteiro. Pi-Fang e Miao-Hsueh (2005) descrevem
que, principalmente, as empresas que compdem o segmento de servicos necessitam de uma
programac¢do da produgdo para gerenciar os recursos com capacidade restritiva. A TOC
recomenda o uso de um sistema denominado "Tambor-Pulmao-Corda", que visa aperfeicoar a
capacidade do gargalo do sistema e adequar os nao-gargalos de forma a maximizar a

eficiéncia do sistema inteiro e eliminar os estoques (inventarios) desnecessarios.

As defini¢des relevantes atribuidas a Goldratt levantadas por Cox e Spencer (2002)
referentes a Teoria das Restrigdes, sdao os conceitos de Gerenciamento das Restrigoes e de

Restricao sdo abordados a seguir:

e Restricdo — ¢é qualquer elemento ou fator que impede que o sistema
conquiste um melhor nivel de desempenho no que diz respeito a sua
meta. As restricdes podem ser fisicas como equipamentos, material ou
de ordem gerencial como politicas, procedimentos, € normas;

e Gerenciamento das restrigdes — € a pratica de gerenciar recursos ¢

organizagoes de acordo com os principios da Teoria das Restrigdes;
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Cadeia de produg¢dao — ¢ o conjunto completo de todos os centros de
trabalho, processos e pontos de estoques intermediarios,
seqliencialmente, desde a matéria-prima até produtos acabados e
familias de produtos. Representa o sistema logico que fornece o
esquema para atingir os objetivos estratégicos da empresa baseando-se
em seus recursos, processos € volume de produtos. Fornece a seqiiéncia
normal do fluxo e os relacionamentos de capacidades necessarias entre
matérias-primas, componentes recursos e familias de produtos;
Tambor-Pulmao-Corda — € a técnica genérica utilizada para gerenciar
os recursos a fim de maximizar o ganho. O tambor marca o ritmo de
producdo determinado pela restricdio do sistema Os pulmdes
estabelecem as protegdes contra incertezas para que o sistema possa
maximizar o ganho. A corda ¢ o processo de comunicacdo entre o
processo de restricdo e o processo final que controla ou limita o
material liberado no sistema para sustentar a restri¢ao;

Pulmao na teoria das restrigdes — sdo os pulmdes que podem ser de
tempo ou material para sustentar o ganho e/ou o desempenho dos
prazos de entrega. Eles podem ser mantidos nos pontos de convergéncia
e de restricdo (com um componente restritivo), nos pontos de
divergéncia e nos pontos de expedicao;

Gerenciamento de pulmdes - ¢ um processo no qual toda a expedi¢ao
ocorre de acordo com o que ¢ programado para estar nos pulmdes
(restri¢do, expedicdo e pulmdes de montagem). Pela liberagdo desses
materiais nos pulmodes, o sistema ajuda a evitar a ociosidade na
restri¢ao e o atraso nas entregas dos clientes. Além disso, identificam-se
as causas de que faltem itens nos pulmdes, e a freqiiéncia dessa
ocorréncia serve para priorizar atividades de melhoria;

Ganho - significa a geragdo de valores que podem ser convertidos em
saidas globais do sistema-empresa (lucro do sistema);

Inventério - refere-se ao conjunto de itens comprados que podem ser
revendidos e inclui bens acabados, estoques intermedidrios e matérias-
primas. O inventario ¢ sempre avaliado pelo valor de compra e nao

inclui qualquer tipo de agrega¢do de valor, fazendo oposi¢do as praticas
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tradicionais de contabilidade de custos de agregar mao-de-obra direta e
alocar custos indiretos a medida que o material em processo evolui
através do processo de produgao; e,

e Despesas operacionais - representam a quantidade de dinheiro gasta
pela empresa para converter inventario em vendas em um periodo

especifico de tempo.

A Teoria das Restrigdes focaliza em cinco etapas o tratamento do sistema produtivo,
que exigem um processo de aprimoramento continuo através da avaliacdo do sistema de
produgdo e do composto mercadoldgico para determinar a obtengdo do maximo lucro usando
o sistema de restrigdes. As etapas sao:

1) identificar a restricdo do sistema;

2) decidir como explorar a restricao do sistema;

3) subordinar todas as nao-restrigoes as restrigoes;

4) elevar a restri¢ao do sistema; e,

5) retornar a etapa 1 se a restrigdo for eliminada em algum passo

anterior, nao permitindo que a inércia atue no processo.

Para a TOC ¢ indesejavel que cada subsistema da empresa se esforce para maximizar
somente a sua eficiéncia de maneira individual ignorando os beneficios globais. Caso haja
esse tipo de ocorréncia, configura-se como uma miopia de gestdo de processos, nos quais sao
usados métodos de melhorias setoriais para os subsistemas. O desempenho dos subsistemas se
assemelha a uma ligagdo em uma cadeia, onde as ligagdes fracas comprometem o
desempenho da cadeia inteira. A resposta para aumentar o “ganho” do sistema ¢ fortalecer as
ligagdes fracas dos subsistemas dentro da organizacdo, proporcionando um balanco de

capacidade entre o sistema e o ambiente.

Registra-se que a Metodologia da Teoria das Restrigdes em sendo aplicada de maneira
isolada pode ndo gerar ganhos globais a um determinado sistema produtivo. E importante
ressaltar que torna-se imprescindivel o uso efetivo de uma etapa de identificagdo do problema
essencial do sistema, pois sem esta, as restrigdes podem ser tratadas com foco operacional e

ndo, sistémico.
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2.7.1. APLICACAO DOS CONCEITOS DA TOC

Analogamente, o sistema-empresa pode ser visto como uma “corrente” (fluxo) onde
cada departamento ou setor corresponde a um elo que os interliga gerando troca de energia
entre si. Suas fung¢des sdo interdependentes e a produgdo de cada area influencia no todo. No
exemplo da corrente, a produgdo de cada elo esté relacionada a uma determinada resisténcia a
tragdo. Caso a corrente seja submetida a uma tragdo limite, esta se rompera no ponto mais
fraco, ou seja, na sua restrigio. E este ponto que define a capacidade méaxima de resisténcia do
sistema. O mesmo raciocinio cabe para o funcionamento do sistema-empresa. A principal
finalidade da TOC ¢ prover o gerenciamento das restrigdes do sistema, pois sabe-se que
nenhum outro investimento em qualquer outro “elo” do sistema ndo gerard impacto na

resisténcia global.

Nesse contexto, conforme descrito por Goldratt (2003), todos os esforgos para a
gestao dos processos segundo os preceitos da Teoria das Restrigdes devem obedecer a uma
metodologia de cinco passos para focalizar a melhoria continua nas capacidades requeridas

pelo sistema visando o ganho global, consistindo na seguinte estrutura metodologica:

(1) IDENTIFICACAO DA RESTRICAO DO SISTEMA

O passo inicial visa encontrar no sistema, a restricdo primaria (“elo” mais fraco).
Neste contexto, a restricdo significa “qualquer elemento que limita a organizagdo no seu
objetivo de fazer mais dinheiro”. As restrigdes podem ser externas ou internas dos mais

variados tipos: de mercado, de material, de capacidade, de diretriz, norma ou politica.

Considerando que as restrigdes externas podem ser inevitaveis por pertencerem ao
ambiente, por exemplo, o mercado, por caracteristica, constitui-se em uma restricdo por ser
limitado, a tecnologia de gestdo de processos se destina a tratar das restrigdes internas,

relacionadas a capacidade ou materiais.

(2) EXPLORACAO DA RESTRICAO DO SISTEMA

Visto que o elo mais fraco da “corrente” define a sua resisténcia ou a restri¢do
primaria, dentro da empresa, este ira definir o ganho maximo do sistema, assim, a empresa
ndo podera exercer a funcdo (produgdo, venda,...) do processo em grau maior ao que ¢

possivel “fluir” pela restrigdo existente. O proximo passo tem o papel de destinar energia na
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gestao nos recursos mais preciosos. Essa etapa denomina Exploragdo busca extrair o maximo
da capacidade da restricao de forma a maximizar o ganho, ou seja, qualquer acdo que otimize

a restri¢ao ¢ permitida.

(3) SUBORDINACAO AS NAO RESTRICOES EXISTENTES

Estando estabelecido o nivel de produ¢do maxima em fun¢ao da restri¢ao, a préxima
etapa prevé a sincronizacdo de todos os outros recursos de forma que trabalhem pelo ritmo da
restricdo, nem a maior ou a menor que a sua capacidade de absor¢do. A subordinagdo ¢ a
etapa responsavel por garantir um nivel de atividade com o minimo estoque possivel,
reduzindo assim o investimento e despesas operacionais. A partir desse evento existird uma
nova hierarquia de processos constituida dentro do sistema-empresa, onde independente a
relagdo entre os processos de apoio e os principais, e sim, a relacdo entre a capacidade dos
canais restritivos ¢ a do restante do sistema, onde a primeira requer a subordinacdo da

segunda.

(4) ELEVACAO DA CAPACIDADE

Apo6s definir como realizar a otimiza¢do do uso da restrigdo (exploragdo), ¢ ainda
houver restri¢des de capacidade, ¢ possivel realizar intervengdes no processo produtivo a fim
de quebrar a restricdo, como por exemplo, a decisdo de aquisicdo de novos equipamentos, ou
contratacdo de mais pessoas, introdu¢do de um outro turno, etc. Uma vez que se quebra uma

restri¢do, fatalmente aparecera outro “elo” mais fraco, uma nova restri¢ao.

(5) RETORNAR AO PASSO 1

A ultima orientac¢do ocorre quando ha a quebra da restricdo do sistema. Dai, deve-se
retornar ao ponto de partida, num processo de melhoramento continuo (ciclo de feedback),
sem que haja acomodagdo. Ressalta-se a importancia de ndo deixar que a inércia, por si SO, se

transforme em restricao.

2.7.2. DEFINICAO DO METODO “TAMBOR-PULMAO-CORDA”

A TOC inclui dois grupos de técnicas: um método para lidar com restrigdes do
sistema produtivo e outro composto por ferramentas de resolucdao de problemas genéricos. As
ferramentas de resolug¢do de problemas acompanharam a evolu¢do dos métodos por lidar com
as restricdes fisicas da produgdo. Outras técnicas podem ser utilizadas para tratar das

restricoes dos sistemas em ambos os casos, estando entre essas a "Tambor-Pulmao-Corda".
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Cox III e Spencer (2002) relatam que esta técnica ¢ uma metodologia aplicada a Programagao
e Controle da Produ¢do que contempla a consecucao dos cincos passos da TOC. Essa forma
de visualizagdo dos processos permite sincronizar a producdo através do balanceamento do

fluxo produtivo e ndo da capacidade individual de cada recurso.

Sob a oética dos cincos passos, a fase de identificagdo retrata a figura do Tambor
como a propria restricdo primdria que determina a velocidade de producdo, fazendo uma
alusdo ao instrumento de percussdo marcando o ritmo do sistema produtivo que define o
passo para todos os outros recursos. Por exemplo, o Tambor determina a velocidade com que

os produtos sejam expedidos ou a velocidade com materiais sejam liberados.

Podem ocorrer eventos aleatorios transformando-se em fontes causadoras de
interrupgdes durante o processo produtivo. A TOC considera a existéncia desses eventos e
para neutralizar seus efeitos, introduz o conceito de Pulmao, que sdo intervalos de tempo
destinados a oferecer prote¢do (amortecimento), em certas areas, contra tais interrupgdes. Os
pulmdes, classificados em Mercado, Restricdo ¢ Montagem, tém por finalidade proteger a
expedicdo do objeto, o recurso restritivo e as operacdes de montagem de eventuais

interrupgoes de fornecimento por faltas de materiais nas operagdes anteriores.

O proximo passo refere-se a exploragdo da Restricdo (Tambor) com objetivo de
extrair o maximo de sua capacidade. Como resultado deste processo, tem-se o programa do
Tambor. Uma vez estabelecido este programa, faz-se a subordinacao, ou seja, a sincronizagao
dos outros recursos a batida do Tambor. Para este processo utiliza-se 0 mecanismo da Corda,
que ¢ uma entidade logica que liga as operagdes de liberagdo de insumos as origens dos
Pulmdes. As Cordas, dentro deste processo, assumem papel fundamental, ja que elas
estabelecem a aplicacdo dos Pulmdes de Tempo dando a margem de antecipagdo necessaria a
liberacdo de trabalho na industria de servigos ou produtos. Os dois ultimos passos dependem

de decisodes intervencionistas gerenciais nas Restrigdes.

Essa metodologia ilustra a aplicagdo dos cincos passos de Goldratt no gerenciamento
de processos. Quando esta gestdo ¢ programada para atingir 0 maximo na restri¢do primaria
de capacidade (Tambor), somada a liberagdo de materiais sob a forma de controle (Corda) e

devidamente protegida (Pulmao) de forma a garantir um suprimento continuo na Restri¢ao
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sem criar filas desnecessarias nos outros recursos do sistema, pode-se dizer que a empresa

busca o 6timo desempenho global (Goldratt e Cox, 2002).

2.7.3. FERRAMENTAS DE GERENCIAMENTO NA TOC
Pi-Fang ¢ Miao-Hsueh (2005) relatam que algumas ferramentas tem sido uteis na

aplicacdo da TOC para o gerenciamento de problemas. A finalidade dessas ferramentas ¢
obter respostas para as seguintes perguntas: O que mudar no processo? Para o que mudar?
Como mudar? As ferramentas retratam um tipo de Diagrama de Causa-e-Efeito baseado num
tipo de construgdo conhecida por Arvore Logica. A seguir serdo tratadas as cinco ferramentas
aplicaveis a Teoria das Restri¢oes:

e Arvore da Realidade Atual (ARA);

e Nuvem de Dispersao;

e Arvore da Realidade Futura (ARF);

e Arvore de Pré-Requisitos (APR); e,

e Arvore de Transicdo (AT).

Para responder ao primeiro questionamento, busca-se analisar os sintomas da
situagdo atual observando os efeitos indesejaveis (EIs). A ferramenta aplicada para esta etapa
chama-se ARA (Arvore da Realidade Atual), cuja finalidade é apresentar as conexdes
existentes entre todos os sintomas do problema principal (restricdo) do sistema. Considerando
o pressuposto que ha poucas causas comuns para explicar os efeitos indesejaveis do sistema.
Aceitando esse pressuposto, busca-se ndo focar a andlise e o tratamento dos sintomas do

sistema, mas causas comuns. (Noreen, et. al., 1995).

Ap6s responder a primeira questdo, realizando um diagnostico da situacdo, tem-se
consciéncia da(s) restricao(des) que estao atuando no sistema-empresa, devido aos gargalos,
impedindo a melhoria do seu desempenho. Goldratt (2002) ressalva que ha casos onde as
restricdes estdo nas proprias politicas da organizagdo. Para responder ao segundo
questionamento, faz-se necessario definir recursos alternativos para substituir as restricdes
existentes, compreendendo a existéncia das restricdes atuais. Segundo Pi-Fang e Miao-Hsueh
(2005), a razdo da existéncia de restrigdes estd presente em conflitos nas regras de

funcionamento dos subsistemas do sistema-empresa, e para corrigir isso urge identificar e
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analisar os conflitos. A ferramenta indicada para essa etapa chama-se Diagrama de Dispersao

de Nuvem ou Nuvem.

A Nuvem ¢ um diagrama de relagdes de necessidades que contém cinco entidades:

A - O objetivo ¢ a negativa do produto gerado pela Arvore da Realidade Atual, ou
seja, € o oposto do Problema-Raiz da ARA;

B - Uma primeira condi¢do necessaria para a consecug¢ao do objetivo;

C - Outra segunda condi¢do necessaria para a consecucao do objetivo;

D - Um requisito essencial para atingirmos a condi¢do necessaria B; e,

D' - Um requisito essencial para atingirmos a condi¢ao necessaria C,

onde, D e D' sdo entidades mutuamente excludentes, isto €, ndo se pode ter as duas
a0 mesmo tempo, mas numa primeira percepgao (representada na Nuvem) diz a necessidade

de ambas para que se possa alcangar o objetivo “A”, conforme apresentado na Figura 13.

B — D
/

N

Figura 14. Modelo de Nuvem de Dispersdo. Fonte: Cox e Spencer (2002).

O exercicio consiste em buscar uma solu¢do que elimine o conflito por completo,
onde os pressupostos basicos iniciais sobre a realidade do sistema-empresa sdo questionados e
direcionados a uma nova realidade. O processo de refinamento de solugdo continua até que a

solucao elimine os conflitos geradores das restri¢des.

A Nuvem indica a direcdo a ser seguida, mas a solugdo do sistema ainda ndo esta

construida. Dai uma outra ferramenta denominada Arvore da Realidade Futura (ARF) é
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recomendada para que se elabore uma nova realidade. Nesse novo diagrama prevé-se a busca

por ramos negativos, ou seja, possiveis efeitos colaterais das solugdes propostas.

Para responder ao terceiro e ultimo questionamento (como mudar?), considerando o
cumprimento das etapas anteriores, tem-se a ARF concluida e indicando o que o que precisa
ser implementado para melhorar o desempenho do sistema-empresa. Entdo a proxima etapa
passa a ser a implementagdo em si, ¢ para isso a ferramenta ¢ a Arvore de Pré-Requisitos
(APR). Este diagrama apresenta os objetivos intermediarios que devem ser alcangados para

implementagao da ARF.

E como ultima etapa, se requer a constru¢do da Arvore de Transi¢do (AT) para
definir as acgdes necessarias, e sua seqiiéncia logica, a fim de alcancar os objetivos
intermediarios da APR e a¢des que terdo impacto na realidade do sistema-empresa.
(NORREN, et. al.,, 1995), explica que esse diagrama ¢ essencialmente o plano de
implementagdo. Pi-Fang e Miao-Hsueh (2005) ressaltam que as empresas podem selecionar as
ferramentas que desejam utilizar para tratar as restrigdes do sistema, ndo sendo necessario o

uso de todas as ferramentas apresentadas.

2.7.3.1. ARVORE DA REALIDADE ATUAL
Com a descricdo das ferramentas no item anterior, este topico apresenta um modelo
de ARA aplicado a um exemplo didatico. O processo de pensamento aplicado no exemplo

pode ser estendido as demais ferramentas.

Segundo Cox IIl e Spencer (2002) uma das ferramentas mais utilizadas para
estruturar os elementos e conexdes dos processos ¢ a Arvore da Realidade Atual que consiste
no mapeamento 16gico dos relacionamentos de causa-e-efeito para determinar problemas
(gargalos, restricdes) que causam os efeitos indesejaveis (EI) e passiveis de serem observados

no sistema.

Algumas consideragdes a serem observadas na constru¢ao da arvore da realidade
atual, sdo apresentadas a seguir:
e Devem ser listados os principais efeitos indesejaveis (Els) relacionados,

estritamente, ao fendmeno estudado;
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Sugere-se a realizagdo do Teste de Ressalva de Clareza de cada EI, a fim de
validar seu conjunto de informagdes até que este se encontre claro e conciso.
Deve-se identificar alguma relagdo causal entre quaisquer dos Els;

Sugere-se a realizacdo do Teste de Ressalva de Causalidade, determinando
qual EI é causa de qual efeito. Leia como "SE causa, ENTAO efeito".
Ocasionalmente, a causa e o efeito podem ser revertidos. Avalie utilizando a
seguinte afirmacao: "Efeito PORQUE causa";

Estenda esse procedimento para as demais conexdes dos Els utilizando a
logica SE-ENTAO, até que todos os Els estejam conectados;

Ressalta-se que algumas vezes, a propria causa pode ndo ser suficiente para
criar o efeito. Esses casos sdo testados com a ressalva de insuficiéncia de
causa e sdo aprimoradas lendo-se da seguinte forma: “SE causa e, ENTAO
efeito”. Qual é a afirmacdo dependente ausente que completa a relacao
logica? Adicione isso a seu diagrama utilizando o conector E (representado
graficamente por uma linha horizontal que corta ambas as flechas de
conexdo). O “E’ neste relacionamento ¢ chamado de “E conceitual”, o que
significa que ambas as entidades conectadas pelo conector E devem estar
presentes para que o efeito exista; e,

Pode ser que o efeito seja causado por muitas causas independentes. Neste
caso as relagdes causais sdo fortalecidas pela ressalva de causa adicional. O
problema a ser focalizado ¢: "Quantas das causas sdo importantes o suficiente
para serem consideradas?" Uma, duas ou algumas vezes trés causas
freqiientemente resultam na criagdo de 80% do efeito. Geralmente, a
eliminacdo dessas poucas causas ¢ suficiente para a reducdo dos efeitos
remanescentes. Portanto, ndo ¢ necessario ter uma lista muita grande de
causas para um efeito. O conector “E” para essas causas independentes ¢
chamado de “E magnitudinal”, que significa que cada uma das causas deve
ser focalizada para eliminar a maioria dos efeitos. Esse conector “E
magnitudinal” existe onde duas ou mais pontas de flechas entram em uma
entidade. Nao ¢ utilizada nenhuma linha horizontal para conectar as flechas.
A seguir sdo apresentas alguns exemplos de modelos de Arvore de Realidade

atual:
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Figura 15. Modelo de Arvore da Realidade Atual. Fonte: COX III ¢ SPENCER
(2002).
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" - 3 Os gerentes de produgao redu-
30 Os gerentes de pro- 31 Os supervisores de pri- | | zem, combinam, e seqiienciam as | |35 O gerente de produgéo fo-
dugéo focalizam sem- meira linha sdo gerentes

2 preparagdes (setups) de maquinas | |caliza continuamente no au-
pre a utilizagéo dos re- de produgao. para aumentar a utilizagdo dos re- | |mento da eficiéncia da méo-
cursos. cursos e aumentar a eficiéncia. de-obra.

N

- - 25 A méo-de-obra
20 A redugéo do custo do direta é considera-
produto é enfatizada da como compo-

como a meta dos geren- nente principal do 28 Acredita-se que a eficiéncia

15 A depreciag&o de recur-
SOs-€ suas despesas asso-
ciadas sao consideradas
como componente. princi-
pal dos custos indiretos no
custo do produto.

12 Acredita-se que a utilizacdo
de recursos é um indicador lo-
cal ligado a custos, isto é, quan-
to maior a utilizagao dos recur-
sos menor o custo do-produto.

tes de produgo. da mao-de-obra direta 6 um in-

dicador local ligada aos custos;

custo do produto.

5 Atualmente, os re-
cursos de produgdo
s&0 caros.

3 Nas organizagdes, os in-
dicadores locais s&o neces-
sarios para monitorar diaria-
mente o desempenho dos
sistemas produtivos.

1 A redugédo do custo do
produto é considerado
como a meta principal dos
sistemas produtivos tradi-
cionais.

10 Atualmente, a
mao-de-obra dire-
ta é bastante cara.

Figura 16. Exemplo do Modelo de Arvore da Realidade Atual. Fonte: COX III e
SPENCER (2002).

2.8. ARVORE HIPERBOLICA

Nssa pesquisa foi utilizado o conhecimento de Pierre Lévy, um contemporaneo
filésofo da informacdo dedicado ao estudo das interagdes entre a Internet e a sociedade que
aponta que o conhecimento deve ser gerado e compartilhado em rede. O suporte ¢ sua
implementagdo se ddo por meio de redes de computadores que carregam tecnologias
intelectuais e suplementam as capacidades cognitivas, fazendo com a tecnologia seja um fator
de troca, producdo e estocagem de informagdes, onde a comunicagdo interativa e coletiva ¢ a
principal atragdo do ciberespaco. Varios aspectos da sociabilidade humana estdo assimilando
e aproveitando os recursos das tecnologias de informagdo, ¢ compondo um novo cenario de
relacionamentos nas iniciativas nas areas: cientifica, técnica, jornalistica, cultural,
educacional, comercial, politica e artistica. Nesse contexto, muitos campos do conhecimento
circundam a abordagem da gestdo do conhecimento, especificamente Levy trata das Arvores

de Conhecimento como um arranjo de disseminagao de informagdes dos mais eficientes.
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A concep¢io de Levy se materializa na tecnologia de navegacdo de Arvores
Hiperbdlicas, nas quais, a pesquisa de Visualizagao de Informacao explora a aplicacao de
graficos interativos e tecnologias de animacdo para visualizar classes e objetos
informacionais. Pierre LEVY (1994:37) afirma que "A quase instantaneidade da passagem de
um nd a outro permite generalizar e utilizar, em toda a sua extensdo, o principio da nao
linearidade. Isto se torna a norma, um novo sistema de escrita, uma metamorfose da leitura,

batizada de navegagdo". Seus caminhos sdo mediagdes entre diferentes lugares e tempos.

As escolhas aleatorias de navegagdo sO funcionam se o sistema tiver sido
previamente programado, determinando possiveis ligacdes a pontos especificos. As buscas e
pesquisas ndo-seqiienciais s6 sdo possiveis porque houve um trabalho prévio, necessariamente
seqiiencial. A elasticidade dos sistemas hipertextuais, sua capacidade de expansdo e retragao
esta diretamente ligada a construcdo em blocos sintéticos, firmes e sélidos. Desta forma na
complementaridade organizacional entre ordem-desordem, simples-complexo, seqiiencial-
ndo-seqiiencial, rigor-liberdade, solidez-elasticidade, mobilidade-imobilidade, a complexidade

nos mundos virtuais viabiliza-se.

A Arvore do Conhecimento ¢ a estrutura hierarquica do conhecimento de uma
determinada cadeia produtiva ou de um tema de negoécio. Nos primeiros niveis desta
hierarquia, estdo os conhecimentos mais genéricos e, nos niveis mais profundos, os mais
especificos. Cada item dessa Arvore ¢ denominado "nd" e sdo definidos a partir da subdivisdo

sucessiva deste conteudo ("subnos").

A informag¢ao pode ser acessada por navegacdo em arvore hiperbolica (forma grafica
da Arvore do Conhecimento), navega¢io em hipertexto, ou pela utilizagio de servigo de
busca. A seguir sdo apresentadas as vantagens deste tipo de navegacao:

e A navegacdo em arvore hiperbolica possibilita visualizar as ramificagdes ou
subnos de cada no basico;

e A navegacao em hipertexto permite a exibi¢cao do conteudo do né ou subno,
bem como o acesso a pasta de documentos;

e O servigo de busca permite que o caminho percorrido até¢ a informagao seja
identificado na arvore hiperbolica ao se digitar o assunto desejado na caixa de

busca;
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e A busca avangada permite a recuperagdo da informacdo com qualidade e

precisao.

As informagdes contidas em um sistema de gestdo de informac¢do sob um modelo de
navegacao hiperbolica permitem a minimizagdo da navegacao desnecessaria e possibilitam ao
usuario acessar a informac¢do mais rapidamente, com o maximo de informagdes sobre a
estrutura do sistema ou sitio. A arquitetura utilizada, intitulada de Arvore do Conhecimento se
apresenta graficamente, na forma de uma hipérbole cujo centro representa a informagao
desejada e de onde partem eixos radiais em direcdo aos nds, de onde, por sua vez, partem
novos eixos e assim por diante. Esta ferramenta demonstrou ser extremamente Util para

acelerar a aplicacao de uma das etapas da Teoria das Restrigdes.

2.9. ABORDAGEM DE PROCESSOS NA VISAO DO P3TECH

Existe uma série de ferramentas tecnoldgicas sustentadas em modelos teoricos de
gerenciamento de processos e capazes de mapear e simular processos, inclusive com a
aplicacdo da Teoria das Restricdes. As plataformas computacionais como Ithink, Dynamo,
Stella, Powersim, Vision e P3Tech tornam-se habeis para o gerenciamento de processos de
apoio, processos principais, subsistemas e sistema-empresa, perpassando pelas suas relagdes e
restricdes. A seguir abordar-se-a o P3Tech apenas como referéncia, mas poderia ser utilizada
outra ferramenta. A escolha desta abordagem levou em consideragdo ao conhecimento prévio
dos principios que suportam a metodologia e a facilidade de acesso ao software de
mapeamento de processos, por este estar disponivel para download na internet sem 6nus para

usudrios pesquisadores.

O termo P3Tech (Processes Production Process Technology) refere-se a uma
tecnologia nacional desenvolvida pelo Prof. Dr. Fuad Gattaz Sobrinho voltada a analise de
produgdo de processos, por meio de métodos, técnicas e ferramentas para a identificagdo,
caracterizagdo e simulacdo de fendmenos reais, gerando processos contextuais uteis na pratica
das empresas. A vantagem de seu uso esta na garantia da identificacdo e do planejamento dos

recursos, infra-estrutura, insumos e produtos de cada processo de um sistema-empresa.

Gattaz Sobrinho (2000) define “processo contextual” como sendo a expressao da
inteligéncia da realidade para a qual concorrem trés dimensdes — gestdo (referéncia), estrutura

(recurso) e funcdo (atividade) — na geracdo dos valores adicionados requeridos pela realidade.
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Entende-se por valor adicionado aquilo que se incorpora ao produto do processo (servigo,
produto ou novo processo), conferindo-lhe a qualidade requerida, sem necessariamente
aumentar as propriedades operacionais. Com rela¢do as trés dimensdes, define-se que a
dimensdo da gestdo, também conhecida por referéncias, apresenta o conjunto de regras que
exprime os valores éticos, legais, tecnologicos, dentre outros, que governam uma realidade; a
dimensdo da estrutura define o comportamento dos recursos, que podem ser pessoas,
instalacdes, equipamentos, maquinas, software, capital financeiro e outros, necessarios para a
geracdo dos valores a adicionar; e, finalmente, a dimensdo da funcdo, também denominada
atividade ou operacdo do processo, ¢ a que realiza a atribui¢do de valores exigidos pela
realidade no decorrer do tempo. A seguir ¢ apresentado o modelo das trés dimensdes do

P3Tech.

Inteliceneia da Realidade
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Figura 17. Apresentacao das dimensdes do P3Tech. Fonte: Gattaz Sobrinho (2000).

Estes pressupostos suplementam o conceito de processo apresentado por Gespublica
(2005), que define processo como conjunto de recursos e atividades inter-relacionadas ou
interativas que transformam insumos (entradas) em servi¢os/produtos (saidas). Esta definicao,

por exemplo, esta contida no conceito da dimensdo fungao.
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A metodologia P3Tech ¢ constituida por trés elementos — método PriMethod,
ferramenta PArchitect ¢ um conjunto de principios de processo que orientam a

utilizagdo/aplicagdo desta metodologia.

O método PriMethod (Process Reality Intelligence Methodology), apresenta o
framework (arquitetura) conceitual que rege as etapas de concepgdo, desenvolvimento e
simulagdo de processos contextuais, objetivando gerar o mapa da inteligéncia da realidade,
que ¢ uma representacdo da compreensdo das relagcdes estdticas entre elementos de um
sistema e da dinamica de interagdo entre estes elementos, simultaneamente. A figura abaixo

representa o processo PriMethod.

Gestao das

Realidade Encenacdo Mudancas
(valores adicionados) Contextuais

Identificagcao e

Caracterizacao Emulacao
Mapa da Mapa de
Inteligéncia da Simulagio Problemas e

Realidade Solucdes

Figura 18. Representacao do PriMethod. Fonte: Gattaz Sobrinho (2000).

Latour (2000) descreve em sua contribuicao teorica o desenvolvimento da Teoria do
Ator Rede (ANT - Actor Network Theory) que a representacdo da realidade também pode ser
viabilizada pelo conceito do centro de calculo, como sendo um repositorio de impressdes da
realidade. Esse centro, ao mesmo tempo em que faz uso dos privilégios e limitagdes do
observador, que enxerga a realidade, assegurando a fidelidade, a confiabilidade e a verdade
entre representado e representante, a torna reduzida pela restrigao das visdes de registros da
matéria. Esse autor atribui que essa compensacdo ¢ alcancada pela exponenciacdo das
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interpretagdes do contexto em funcdo dos registros unificados e universalizados, assim a
colecdo de informacdes, que ora se o que se iniciava com reducdo se transforma em

amplificagdo.

Ainda segundo Latour (2000), a representagdo torna todos os objetos representados
passiveis de comparagdo por meio da mensuracao das realidades, pela compensagdo das
perdas da redugdo do contexto e pela possibilidade de remexer, religar, combinar, traduzir

(interferéncia) informagdes diferentes, produzidas em diferentes abordagens e contextos.

Diferentemente de Latour (2000), a abordagem de processos P3Tech, segundo Gattaz
Sobrinho (2000), ndo deve se restringir ao conceito de redugdo da percep¢do da realidade,
pois o Principio da Inclusdo, que garante a acomodacdo das visdes dos observadores do
contexto poderia ser prejudicado de uma forma ndo compensatdria. O PriMethod apresentado
na Figura 17, também pode ser lido pela geragdao do contexto, pela aferi¢do, analise e

obtencao da co-evolugdo, que permite a mudanca da propria da realidade.

A ferramenta, PArchitect (Process Architect) é o recurso computacional que
possibilita a produ¢do dos mapas de inteligéncia da realidade, por meio de elementos graficos,
cuja sintaxe e semantica sdo estabelecidos no proprio mapa em construgdo. A seguir €

apresentada a tela principal do PArchitect com os recursos disponiveis na barra de ferramenta:
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Figura 19. Apresentagao da tela principal do PArchitect. Fonte: Gattaz Sobrinho (2000).

Onde,
1 - Selecao 2 - Atividade Composta
3 - Atividade Simples 4 - Atividade Automatica
5 - Batch 6 - Batch Automatico
7 - Milestone 8 - Produto Composto
9 - Produto Simples 10 - Produto Simples
11 - Produto Simples 12 - Produto Simples
13 - Reldgio 14 - Texto
15 - Infraestrutura 16 - Infraestrutura
17 - Infraestrutura 18 - Infraestrutura
19 - Conector "E" de entrada 20 - Conector "OU" de entrada
21 - Conector "E" de saida 22 - Conector "OU" de saida
23 - Tunel 24 - Tunel
25 - Fluxo de Dados 26 - Associacao (Infraestrutura)
27 - Referéncia 28 - Conexao de tempo

Tabela 2. Identificacdo dos componentes da barra de ferramentas. Fonte: Elaborado pelo

autor.
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Segundo Gattaz (2000), a ferramenta P3Tech contempla basicamente quinze
principios que norteiam a visualizacdo contextual dos processos. O termo basico se justifica
porque esse numero nao ¢ fixo, podendo ser reconhecidos novos principios dependendo da
natureza dos estudos realizados. Os principios bdsicos que norteiam o P3Tech sdo

apresentados a seguir:

1. Co-evolucgdo: a solugdo redefine o problema, dando um novo contexto a
realidade. O contexto ao qual pertence o problema se refaz, ndo
necessariamente, com as mesmas partes que o levaram a solugao. Quando um
conjunto de fungdes interage para produzir um objetivo, o proprio objetivo
provoca mudanga nas fungdes estabelecidas, que, por sua vez, j4 ndo sdo as

mesmas.

2. Proto-interagdo: principio que torna confortdvel a visdao de processo
permitindo a possibilidade de errar, perfazendo o conceito da proto-interagao.
Pode-se errar sem inibicdo. A incerteza traz riqueza imaginativa, a qual
estimula a elaboragdo de protdtipos, de emulagdes, que sdo exercitados de
forma interativa para visualizar melhor o problema. Cria-se uma imitacao da
realidade, para melhor compreendé-la. A repeticdo e a renovacgdo sdo duas

constantes desse principio.

3. Inclusdo: consiste em admitir que todas as formas possiveis de expressao da
realidade podem ser vistas como uma unica realidade. Os caminhos que
levam a diferentes conflitos ou a diferentes inconsisténcias geram diferentes
realidades no contexto de uma representagdo abstrata, formando uma unica
realidade. Para percebé-la, ¢ necessario incluir varias visdes e diferentes

maneiras de ver o mundo.

4. Estrutura fracamente estruturada: a estrutura ndo define a atividade do
processo, devendo ser flexivel, o que confere ao observador que possui a
visdo de processo, uma posicao confortavel. Pode-se adicionar ou mudar o
valor que se quer adicionar sem que se esteja limitado pela estrutura
existente. Esse principio recomenda que a estrutura deva ser vista como uma

variavel a ser monitorada conforme o valor que se quer adicionar.
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5. Paralelismo: a realidade apresenta tantos comportamentos quantas sao as
opgdes de escolha ou quantas sdo as diferengas enxergadas. Esse principio
busca reconhecer o carater recorrente dos processos e, também, o efeito
colateral dos processos duais. Os efeitos colaterais dos processos duais sdo
paralelos e cooperam entre si, mas nao sdao auto-suficientes. Com o
paralelismo, satisfaz-se, ainda, o principio da co-evolucdo; percebem-se os
efeitos colaterais de um processo sobre outro, conforme o contexto
estabelecido. Esse contexto novo, ou antigo, define o comportamento dos
processos. Estes, sendo paralelos, podem comunicar-se entre si por meio do
contexto. Perceber um novo contexto ¢ ver uma comunicagao entre eles e,
portanto compreender a sua co-evolu¢do. Quando se desconsidera um
processo, ou ndo ¢ explicitado no contexto, apesar de existir, sua co-evolugao
gera comportamentos inesperados, que estimulam o reconhecimento do

paralelismo.

6. Unidade: o principio da unidade opde-se a visdo analitica, que separa o
sujeito do objeto, conferindo a realidade uma objetividade sem sujeito, como
se as coisas pudessem agir por conta propria. A unidade ¢ o ser humano e
nada mais ¢ unidade. Qualquer outro elemento ¢ coisa. O ser humano ¢ o
proprio contexto, que gera outro contexto que descreve o ser humano. O ser
humano ¢ uma possibilidade infinita de modos contextuais de existir, de
estabelecer novas pontes de acesso & realidade. E a unidade que lhe permite
reconhecer-se nas diferengas entre esses modos de existir. O universo so ¢

inteligivel e objetivavel na presenga de uma mente que o enxerga.

7. Mudanga: estabelece que tudo ¢ contextual, onde a coisa, o artefato, os
insumos e saidas sdo estados de mudanga. Ocorre a mudanga quando hé o
reconhecimento de outro contexto. A isso se opde a logica, formada pelo
conjunto de regras validas, apenas, em situagdes livres de contexto, ou seja,
inexistentes na vida real. As abstragdes da logica ndo mudam, porque ligam
proposicdes a proposi¢des € ndo estados de mudancga a estados de mudanga.
J4 uma pessoa em contato com outra pessoa co-evolui, porque € fruto de um

estado de mudanga. Quando se considera que tudo ¢ contextual, lida-se com a
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10.

11.

mudanca. E quando se percebe a mudanca, os objetos nao t€ém o menor valor,
porque nao ¢ ao objeto que o ser humano se subordina, mas & mudanga da

mudanca da mudanca.

Reconhecimento: o principio do reconhecimento distingue-se do principio da
inclusdo. Este opera na direcao oposta, levando o sujeito a incluir na sua
propria visdo a visao de outro, enquanto o principio do reconhecimento leva o
sujeito a instalar-se na visdo de outro, abstraindo tanto quanto possivel a
propria visdo. A independéncia entre um ser e outro, requerida pelo principio
do reconhecimento, satisfaz ao principio do paralelismo: um individuo A em
relacdo ao sujeito B ¢ independente do individuo A em relagdo ao individuo

C, mas esses individuos apresentam efeitos colaterais uns sobre os outros.

Integragdo com energia zero: as realidades integram-se por definicdao ja que
sd0 uma so6 e, por isso, ndo exigem dispéndio de energia para sua integracao.
Todas as variaveis estdo inclusas no entendimento da realidade, sdo elas que a
constituem. Nao estdo separadas, nem podem ser separadas. Se for necessario
despender esforcos para integra-las, ndo ¢ a realidade. Na maioria, o que se
apresenta como varidveis carentes de integragdo sdo artificios, ao invés da

realidade.

Tempo zero: o contexto define o problema. Tempo zero € o tempo que se leva
para reconhecer por completo o problema. Estar em busca do tempo zero ¢
estar em busca do reconhecimento da realidade, pois o problema ¢ a diferenca
entre a abstracgdo ¢ a realidade. A medida que se enxerga a diferenca de valor
do processo de transicdo, esta-se a caminho da solucdo, do tempo zero. O
problema e a sua solucdo devem se encontrar no mesmo contexto.
Admitindo-se isso, ao se entender e validar um problema, automaticamente
tem-se a solucdo. Dai resulta um ganho de tempo ndo somente no
entendimento do problema, mas também no intervalo entre a tentativa de

solugdo e colocagdo da solugdo na prética.

Dualidade: auxilia na visualiza¢do do valor a adicionar gerado pelo processo.

O beneficio desse principio ¢ despertar formas criativas de se enxergar
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13.

14.

melhor o contexto. Possibilita perceber a inadequagdo da visao funcionalista e
a riqueza da visdo de mundo em processo. O mundo funcionalista pressupoe a
linearidade das relagdes de causa e efeito. Corresponde a ilusdo de que toda
transformag¢do ¢ orientada por leis causais, que levariam a um futuro
predeterminado, no qual tudo estaria previsto desde o0 momento inicial. Sua
variante probabilistica, supostamente atenuante da onisciente visdo divina,
ndo escapa ao mesmo modelo: a verdade de carater estatistico ¢ tomada como
sindbnimo da realidade conhecida; como tal é utilizada para antecipar o

reconhecimento de eventos futuros.

. Autodefesa: Na visdo de mundo em processo, estar em estado de autodefesa ¢

estd numa situagdo de ndo precisar se defender, buscando o esforco zero.
Quando se considera em estado de autodefesa, ndo ha necessidade de nenhum
processo para se defender, porque o ataque nao consegue atingir o estado de

autodefesa.

Reconstrugdo: a realidade ndo pode ser fragmentada, por isso nio basta,
simplesmente, desmembrar um problema em subproblemas para estuda-lo. E
preciso dividi-lo, mas sem deixar de perceber as fracdes que interagem no
contexto. Para reconhecer a que contexto pertence cada fracdo, é necessario
imaginar a unidade de integracdo, o ser humano. Assim, consegue-se
conquistar o todo, porque, ao dividir o problema, contempla-se, a0 mesmo
tempo, a referéncia una e multipla. Logo, as solucdes dos subproblemas estao

naturalmente integradas a solu¢do do problema maior.

Exponenciacdo: a realidade nao ¢ linear, ¢ exponencial. Na Matematica,
aprende-se que exponencial ¢ x elevado a y. Na visdo tridimensional,
qualquer elemento novo da producdo ¢ base de exponenciagdo para os
elementos que ndo se conhecem e qualquer expoente pode converter-se em
base. A referéncia do contexto ¢ uma base cuja atividade ¢ um expoente. O
contexto (processo) ¢ uma exponencial tridimensional (valor, infra-estrutura e

funcao).
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15. Contextualizagdo: a aplicacao de qualquer um dos principios ja conhecidos
ndo garante aderéncia a realidade, ou seja, ndo impede que se esteja
deslocado da realidade. O principio da contextualizagdo existe para evitar o
risco de ndo perceber a riqueza da inteligéncia da realidade, ao ressaltar a
diferenca recorrente entre a abstragdo e a realidade. Ao observador, cabe ao
invés de violentar a realidade, enxergar a melhor mudanca, adicionando-lhe
valor. O ganho estd na qualidade do modo como enxerga a transformagao, ou

seja, o contexto.

Grover e Lee (2003) entendem que um ambiente no qual pode se aplicar tais
principios torna-se favoravel ao compartilhamento de conhecimento, competéncias € mapas

de realidade coletiva, gerando visibilidade e controle dos processos produtivos.

3. METODOLOGIA

A natureza desta pesquisa, de acordo com a classificagdo proposta por Gil (2002, p.
42) com base no seu objetivo, serd do tipo descritiva, apresentando caracteristicas de
identificagdo, determinacdo, projeto, gerenciamento ¢ andlise processos finalisticos em

servico logistico de carga com a aplicagao da Teoria das Restrigdes.

Quanto ao método, a pesquisa pode ser classificada como qualitativa por prever a
identificagdo e o mapeamento de processos sob uma perspectiva contextual que represente a
realidade em processos finalisticos de Atendimento e Distribuicdo, além da validagao das
observacdes coletadas com especialistas e analistas de processos do setor de servigos de
transportes, com o uso da Técnica Delphi, e por meio da etapa 6 da Metodologia de Sistemas
Flexiveis. Mas a pesquisa também pode ser classificada como quantitativa por permitir o

tratamento estatistico dos dados levantados dos processos.

Quanto ao procedimento, esta pesquisa pode ser classificada como pesquisa
bibliografica e documental devido ao uso de livros, anais de congressos, dissertacdes e teses
defendidas, periddicos e bases de dados nacionais e internacionais, € através de contados

mantidos com outros pesquisadores nacionais como referéncias.

A metodologia desta pesquisa consiste no mapeamento de processos finalisticos

logisticos, por meio de observagdo e validacao dos dados coletados junto a especialistas e
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agentes de tais processos, € utiliza apenas a etapa 6 da Metodologia de Sistemas Flexiveis,
conforme apresentado no referencial tedrico, quando valida o contetdo do mapeamento dos
dados dos processos, identificando se o contexto representado ¢ operacionalmente vidvel e

“culturalmente” desejavel.

3.1. METODOLOGIA DE SISTEMAS FLEXIVEIS

A Metodologia de Sistemas Flexiveis foi usada como ferramenta complementar as
decisdes a serem tomadas a partir da ARA. A Metodologia de Sistemas Flexiveis ou Soft
Systems Methodology — SSM foi desenvolvida por Peter Checkland, da Universidade de
Lancaster na Inglaterra. O desenvolvimento desta metodologia nasceu da constatacdo de que
as metodologias de sistemas rigidos (hard) ndo se aplicavam de maneira satisfatoria para a
analise de problemas fracamente estruturados (SOft) que ocorrem nas organiza¢des ¢ podem
ser definidos e analisados como um sistema (COSTA, 2002). A aplicacdo da Metodologia de
Sistemas Flexiveis possui sete fases ou estagios distintos de acordo com Couprie et al. (2005),

conforme apresentado na Figura 17 e descritos a seguir:

Situacdo problema Acdes para melhorar
Desestruturada a S(tuagao problema

Mudancas possiveis
e desejaveis
6

Situac&o problema

Comparagédo com
o mundo real
5

estruturada
2

Modelos
conceituais

4
) ) Pensamento
Sistemas formais o

sistémico

Figura 20. Mapa da Metodologia de Sistemas Flexiveis. Fonte: Couprie et al. (2005).

Definigdes fundamentais
dos sistemas relevantes

3

A seguir sdo apresentadas as sete etapas da SSM:
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Fase 1 (Situacdo problema desestruturada) — Fase em que sdo identificados os
problemas inter-relacionados que caracterizam a situagdo problema e se inicia a

analise e revisao dessa situagao.

Fase 2 (Situagdo expressa) — Nesta fase o analista estrutura a situacdo problema sob a
forma de um pictograma (rich picture), identificando: a estrutura da organizagao, os
processos ou transformacgdes que sdo realizados pelo sistema e as questdes ou

preocupagdes que os membros da organizacdo expressam.

Fase 3 (Defini¢des fundamentais (root definitions- RD)) - fase em que sdo
identificados como os elementos do sistema analisado podem ser articulados para
gerar como saida a situacao desejada. A root definition expressa como o processo de
transformagao modifica ou transforma a entidade e produz uma nova saida. A RD ¢
escrita como uma sentenca que descreve a transformacdo. Existem seis elementos que
representam um check-list de uma RD bem formulada, os quais sdo representados pelo

mnemonico CATWOE, cujo significado ¢ descrito na Tabela 3.

Item Significado Descri¢ao

C Consumidores ou clientes | Quem ¢ afetado pelo sistema
(Customer)

A Atores (Actors) Todos os que atuam nos processos de

transformagao

T Transformacao Processo de transformacao realizado
(Transformation) pelo sistema

w Visao de mundo | Percepgao dos atores sobre a situagdo
(Weltanschautung) problema

O Proprietario (Owner) Patrocinador do sistema

E Ambiente (Environmental | Restrigdes ambientais
constraints)

Tabela 3. Elementos de uma RD. Fonte: Elaborado pelo autor.
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e Fase 4 (Modelos conceituais) — Nesta fase sdo descritas as atividades necessarias para

a realizac¢do do que foi proposto nas RD, utilizando o pensamento sistémico.

e Fase 5 (Comparagdo com o mundo real) - Nesta fase os modelos conceituais
construidos na fase anterior sdo comparados com o mundo real expresso da fase 2. O

resultado dessa comparacao pode levar a revisdo do que foi especificado.

e Fase 6 (Mudangas possiveis e desejaveis) - Sao estabelecidas as mudangas
sistemicamente desejaveis e culturalmente possiveis, oriundas das discussdes e da

comparac¢do da fase anterior levando-se em consideracdo as restricdes ambientais.

e Fase 7 (Ac¢des para melhorar a situacdo problema) - Esta ¢ a ultima fase e consiste na

implementagao das mudancas que devem ser acompanhadas pelo analista.

3.2. TECNICA DELPHI

No artigo escrito por James Wright e Renata Giovinazzo em 2000 sobre a Técnica
Delphi no Caderno de Pesquisas em Administra¢do, ¢ demonstrada a finalidade de aplicagado
da Técnica Delphi, que ¢ vista como um método util para realizar andlises qualitativas de
dados, permitindo que se projetem tendéncias de contextos e suportem a tomada de decisoes e

defini¢des de politicas em face do conhecimento de painelistas.

Em linhas gerais, o método Delphi consulta um grupo de especialistas a respeito de
eventos futuros através de um questiondrio, a fim de se obter um grau aceitdvel de
convergéncia das respostas, que representa uma consolidagdao do julgamento intuitivo do
grupo, a partir do pressuposto que o julgamento coletivo, quando organizado, comporta-se
melhor que a opinido de um sé individuo. Inicialmente, a técnica Delphi objetivava aprimorar
o uso da opinido de especialistas na previsdo tecnologica, estabelecendo-se trés condigdes
basicas: o anonimato dos respondentes, a representagdo estatistica da distribuicdo dos
resultados, e o feedback de respostas do grupo para reavaliacdo nas rodadas subseqiientes
(MARTINO, 1993). Desta forma, na sua formulagao original, o Delphi ¢ uma técnica para a
busca de um consenso de opinides de um grupo de especialistas a respeito de eventos
contextuais por meio do uso estruturado do conhecimento, da experiéncia e da criatividade de

um painel de especialistas.
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Conceitualmente, o método Delphi ¢ bastante simples, pois trata-se de um
questionario interativo, que circula entre peritos, preservando o anonimato das respostas
individuais, garantindo a homogeneidade das linguagens e facilitando o raciocinio orientado
para o futuro. As respostas das questdes quantitativas sdo tabuladas e recebem tratamento
estatistico simples, buscando o relacionamento dos argumentos e projecdes quantitativas

correspondentes.

O feedback estabelecido através das diversas rodadas permite a troca de informagdes
entre os diversos participantes e, em geral, conduz a uma convergéncia rumo a uma posi¢ao
de consenso. O anonimato das respostas e o fato de poder ndo haver uma reunido fisica
reduzem a influéncia de fatores psicoldgicos como, por exemplo, os efeitos da capacidade de
persuasdo, a relutancia em abandonar posi¢cdes assumidas e a domindncia de grupos
majoritarios em relagdo a opinides minoritarias. Os respondentes devem ser contatados
individualmente pelo pesquisador, que deve lhes explicar o objetivo do estudo em questdo ¢ a

importincia da participacdo deles na pesquisa.

E importante ressaltar que ndo se pretende que o Delphi seja um levantamento
estatisticamente representativo da opinido de um determinado grupo amostrado, mas
essencialmente, uma consulta a um grupo limitado e seleto de especialistas, que através da sua
capacidade de raciocinio 16gico, da sua experiéncia e da troca objetiva de informacdes
procura chegar a opinides conjuntas sobre as questdes propostas. Nesta situacdo, as questdes

de validade estatistica da amostra e dos resultados nao se aplicam.

As informagdes foram representadas em contextos especificos na ferramenta P3Tech
e seus dados tratados no software estatistico SPSS. Com os processos mapeados, aplicou-se a
Teoria das Restrigdes, e obteve-se um novo contexto. Com o novo estado de mudancga, a

pesquisa verifica a existéncia ou ndo dos ganhos globais do sistema produtivo.

A seguir ¢ apresentado diagrama representativo da base metodologica aplicada na

presente pesquisa:
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— Sistema-Empresa

Processos Finalisticos

A

Sistema Produtivo

,| Abordagem
de Processos

A 4

P3Tech

Figura 21. Apresentacdo do diagrama metodoldgico. Fonte: Elaborado pelo autor.

A metodologia ¢ factivel com a abordagem de processo proposta por Gattaz
Sobrinho (2000), onde a realidade ¢ constituida pelas visdes dos contextos atual e futuro,

representada na Figura 16.

3.3. LEVANTAMENTO DOS DADOS PARA ANALISE

Todos os dados levantados nesta pesquisa objetivaram analisar os efeitos da
aplicacdo da Teoria das Restrigdes em processos finalisticos do setor de servicos, e para tanto
foram tratados pelas ferramentas disponiveis e acessiveis no software estatistico SPSS —

Statistical Package for the Social Sciences, versdo 13.0, e do software P3Tech.
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O levantamento de dados da pesquisa se baseou em dois processos finalisticos que sao
comuns a cadeia de valor logistica de grande parte das empresas de carga fracionada:
Atendimento (Captacdo) e Distribuicdo. A seguir, sdo apresentadas logomarcas de
organizagdes que tém em seus negocios processos finalisticos afins ao desta pesquisa,

conforme validado na Técnica Delphi.

> TAM
YARIGLOG EXFRESS

l<<<<<//////

CORREIOS

mia @ log
Cﬂm% (7] FedtEx

Mercurio Express

Figura 22. Representagdo das logos das Organizagdes que apresentam cadeia de valor

logistica representavel pela pesquisa. Fonte. Elaborado pelo autor.

4. ANALISE DOS PROCESSOS FINALISTICOS

Neste item sdo apresentados os resultados das percepgdes de especialistas sobre a
constitui¢do dos processos finalisticos logisticos do setor de carga fracionada utilizando os
relatorios gerados no software estatistico SPSS. Para descricdo dos dados levantados na
pesquisa, fez-se apresentar os processos finalisticos que compdem a cadeia de organizagdes
logisticas. E para tal constatacdo valeu-se das observacdes dos processos € operagdes de uma
organizagdo logistica e da validag¢do, por meio do uso da Técnica Delphi, compreendendo a
visdo de mundo dos especialistas entrevistados na pesquisa. A seguir sdo demonstradas as

etapas desta fase:

1. O primeiro passo da pesquisa foi constatar quais processos logisticos finalisticos
de agregacgdo de valor compdem a cadeia de valor da organizagdo. Pelo principio da inclusdo,

base da metodologia P3Tech, obteve-se o resultado apresentado na Figura 23.
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Figura 23. Representagdo do contexto dos processos finalisticos validado pelo Delphi.

Fonte. Elaborado pelo autor.

A Figura 23 foi o produto da visdo dos especialistas sobre a composi¢do de uma

cadeia de valor logistica, onde o pedido d& entrada no processo “P”, ¢ encaminhado
(transportado) pelo processo “€” para um centro de tratamento “T”, onde ¢ realizada a

consolidacdo de todos os pedidos originados pelos diversos modais de transporte. O processo
“E” caracteriza a permutagdo da carga fracionada quando estes devem ser deslocados a outros
centros de destinagdo. Isso ocorre quando a area geografica da origem ¢ distinta da area

destino, por exemplo, um pedido gerado em uma regido do pais que deve ser entregue em
outra. As etapas “T” e “€” que antecedem a distribuigdo “D” s@o espelhos da origem. A

distribuicdo conclui a cadeia de valor logistica, fazendo com que o pedido seja entregue ao

destinatario final.

A seguir ¢ apresentada a tabulagdo dos dados da pesquisa com freqiiéncia de cada
visdo sobre os processos que compdem a cadeia de valor logistico. A figura 24 estd
acomodando todas essas visdes. A etapa seguinte demonstrard a realizacdo do alinhamento

dos conceitos de cada etapa.
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Processos

Respostas
N Percentual
PROCESSO captagéo 2 7,7%
distribuicédo 4 15,4%
recebimento 1 3,8%
transbordo 1 3,8%
tratamento 2 7,7%
transporte 4 15,4%
transito 1 3,8%
entrega 2 7,7%
pulverizagédo 1 3,8%
pedido 2 7,7%
producédo 1 3,8%
concluséo_pedido 1 3,8%
separagao 1 3,8%
preparacgao 1 3,8%
acondicionamento 1 3,8%
separagao por rota 1 3,8%
Total 26 100,0%

Figura 24. Tabulagdo de freqiiéncia dos processos que compdem a cadeia logistica de

servigos. Elaborado pelo autor.

2. O segundo passo preocupou-se em nivelar os conceitos das visdes que cada
especialista tinha sobre o contexto em questdo. Esta etapa foi importante para garantir o
entendimento dos especialistas sobre cada um dos processos da cadeia logistica de servigo. O

resultado estd descrito na tabela a seguir:

_ Envolve a captagdo de objetos postais pelas Agéncias, Caixa de Coleta,
Atendimento: . .
Internet ou atendimento de pedidos de coleta.

Subdividido em Tratamento na Origem e Tratamento no Destino.
Caracteriza pelo recebimento de varias origens € o processamento dos
Tratamento: ] S .
objetos pelos Centros de Tratamento (Consolidagdo), visando a remessa

consolidada de objetos para o destino.

' Processo responsavel pelo transporte dos objetos consolidados entre as
Encaminhamento: '
Unidades de Tratamento.

o Fase em que os objetos postais recebem o processamento final nos
Distribuicao: C .,
Centros de Distribui¢do para serem apresentados ao seu destinatario.

Tabela 4. Nivelamento conceitual dos processos principais. Fonte: Elaborado pelo autor.
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3. O terceiro passo consistiu em identificar as operagdes geradoras de valor que
sustentam os processos logisticos relatados pelos especialistas. Nesta fase foi realizada uma
densa pesquisa com base em dados secundarios tratados por autores referenciados no trabalho
e também por meio de acesso a manuais de organizagdes logisticas. Estas informagdes foram

organizadas e correlacionadas com o referencial tedrico do trabalho.

Valor Adicionado

Respostas
N Percentual
VALOR manuseio 1 3,4%
ADICIONADO embalagem/reembalagem 2 6,9%
armazenamento 2 6,9%
desembarago 1 3,4%
atributos de qualidade/especificagéo 5 17,2%
marca 2 6,9%
rastreamento 4 13,8%
coleta 2 6,9%
administragdo de dados 1 3,4%
habilitacdo de produtos do cliente 1 3,4%
servigos adicionais 1 3,4%
entrega customizada 2 6,9%
capilaridade 3 10,3%
seguro 2 6,9%
Total 29 100,0%

Figura 25. Tabulacdo de freqiiéncia dos valores adicionados em processos finalisticos.

Elaborado pelo autor.

Uma vez, construida a visdo dos processos finalisticos logisticos para o setor de
servigos, nesta etapa foi validada a existéncia das redes de Atendimento, Logistica,

Distribuicao e Digital apresentadas no referencial tedrico, conforme apresentado na Figura 26.

Redes
Respostas
N Percentual
REDES Rede Digital 5 25,0%
Rede de Atendimento 5 25,0%
Rede Logistica 5 25,0%
Rede de Distribuigcdo 5 25,0%
Total 20 100,0%

Figura 26. Tabulagdo de freqiiéncia das redes da cadeia logistica de servigos. Elaborado

pelo autor.
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Apo6s os especialistas terem consensado sobre o papel das redes na logistica, coube
identificar quais redes suportam quais processos finalisticos e o resultado desta fase ¢

representado nos trés diagramas a seguir:

VA VA VA VA
TRATAMENTO TRATAMENTO %
ATENDIMENTO  |wap- (origem) mfp | ENCAMINHAMENTO | - (destino) ==yt DISTRIBUICAO
*Prestagdo de servigo *Recebimento da carga de varios canais *Transporte dos *Recebimento da carga dos nds de *Descarregamento
sinformagdes de captagédo da origem objetos  consolidados Tratamento de origem «Compactagéo
*venda de produtos *processamento dos objetos entre os nés de sprocessamento dos objetos «Abastecimento
~captagdo de carga ~consolidagéo da carga Tratamento sremessa da carga para 0s centros «Triagem De Distribuigdo
~expedigdo sremessa consolidada para o destino de distribuigdo +Desabastecimento
«Separagéo por Logradouro
*Ordenamento
+Distribuigao ao destino final
Rede de Rede de
Ate”f;j?se"to' Rede Logistica: D'itr:i'g:d'gjo'
y » Malh Tran rt -
Internet, a gde a Sp]S _e definidas por
Extranet, * Modais de Superficie roteirizagdo e
Posto de Venda * Modais Aéreo distritamento.
) ) Rede Digital: ] ) )
Pontos interligados via satélite e pontos interligados via
terrestre com compartilhamento de recursos e servi¢os de rede
(VA) Valores Adicionados:
embalagem, rastreamento, coleta, manuseio,
desembarago aduaneiro, armazenamento,
administragdo de dados, habilitagdo de produtos,
servicos adicionais (m&o prépria, aviso de
concluséo), entrega noturna, novas tentativas de
entrega.

Figura 27. Representagdo do contexto dos processos finalisticos validado pelo Delphi.

Fonte. Elaborado pelo autor.

Foi observado que o processo de Atendimento ¢ gerenciado e suportado por uma
Rede de Atendimento; os processos de Tratamento (Origem), Encaminhamento e Tratamento
(Destino) compdem a rede logistica; e o processo de Distribui¢dao ¢ suportado por uma Rede
de Distribuicao; ¢ uma Rede Digital integra estas trés redes. Ballou (2006) afirma que,
atualmente, a Rede Digital é imprescindivel para o funcionamento da logistica de servigos. E
visto que entre esses processos diversos valores sdo potencialmente adicionados, conforme

representado na Figura 27 pelo elemento “VA”.

A Figura 28 correlaciona os elementos descritivos da cadeia logistica apresentados
na Figura 23 com os processos finalisticos e redes logisticas apresentados na Figura 27,

acrescentando as operagdes basicas de cada processo:
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P VA T E T VA D
-> VA VA -
TRATAMENTO TRATAMENTO .
ATENDIMENTO |E| (origem) mp  ENCAMINHAMENTO mmpp (destino) |E| DISTRIBUIGAO

*Transporte dos objetos
consolidados entre os
nés de Tratamento

«Descarregamento

+Compactagédo
*Recebimento da carga de varios +Abastecimento
*Prestagao de servigo canais de captagéo da origem *Recebimento da carga dos nds *Triagem De Distribuigao
*informagdes processamento dos objetos de Tratamento de origem Desabastecimento
*venda de produtos sconsolidagéo da carga *processamento dos objetos *Separagao por Logradouro
+captagéo de carga sremessa consolidada para o sremessa da carga para 0s *Ordenamento
~expedi¢cdo destino centros de distribuigdo «Distribuigdo ao destino final
Rede de Rede de
AtenLdollr:sento. Rede Logistica: Dlitr:ilcti):o:ggo.
Inte]rnét * Malha de Transporte definidas por
Extranet, * Modais d? Superficie roteirizagdo e
Posto de * Modais Aéreo distritamento.
Venda.
Rede Digital:

Pontos interligados via satélite e pontos interligados via
terrestre com compartilhamento de recursos e servicos de rede

(VA) Valores Adicionados:
embalagem, rastreamento, coleta, manuseio,
desembarago aduaneiro, armazenamento,
administragéo de dados, habilitagdo de produtos,
servicos adicionais (mao propria, aviso de
conclusdo), entrega noturna, novas tentativas de
entrega.

Figura 28. Representagdo do contexto dos processos finalisticos validado pelo Delphi.

Fonte. Elaborado pelo autor.

A Figura 29 adiciona aos elementos representados na Figura 27 as operagdes

complementares de cada processo finalisticos:
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T E T e D

5 ]
E

ATENDIMENTO

TR»‘?;FrAi;Ifnl\;TO ==p ENCAMINHAMENTO mulp- TRATAMENTO DISTRIBUICAO

(destino)

]

*Transporte dos objetos
consolidados entre os
nés de Tratamento

*Descarregamento
*Compactacao
*Abastecimento
*Triagem De Distribuigdo

«Oferta informagdes
identificadoras por meio da
comunicagéo visual

*Recebimento da carga
+Oferta senha

*processamento dos objetos

*Recebimento da carga
*processamento dos objetos

«Convoca cliente N " *Desabastecimento
. *Descarregamento das caixetas «Descarregamento das caixetas . =
*Recebe necessidades +Priorizagao dos objetos *Priorizagéo dos objetos Se;iaragado por
*Prestacéo |nforrr]a99es *Estocagem dos objetos ndo urgentes «Estocagem dos objetos ndo urgentes .0 dogra °u';°
‘Recebe  avaliagdo  das .yovimentagéo dos objetos urgentes para tratamento Movimentagzo dos objetos urgentes para tratamento . L é; :g Zr:f.?nz
caracteristicas e be_nefluos +Triagem manual *Triagem manual G final
dos produtos/ __Semvigos € ,nesahastecimento *Desabastecimento ina
demejnde} especificada " *Tratamento do restante da carga +Tratamento do restante da carga
*Aceitagdo e prestagio de “Unitizag&o «Unitizagao
servigo (venda de produtos e ,\\oyimentagso Interna da Carga *Movimentag&o Interna da Carga
captagéo de carga) . idaca a + consolidacdo e remessa da carga
*Expedigdo
l Redes de Suporte l
Rede de Rede de
Atendimento: Rede Logistica: Distribuic&o:
Lojas, * Malha de Transporte Unidades
Internet, » Modais de Superficie definidas por
Extranet, « Modais Aéreo roteirizagdo e
Posto de Venda, distritamento.
. ) Rede Digital: . . )
Pontos interligados via satélite e pontos interligados via
terrestre com compartilhamento de recursos e servi¢os de rede

(VA) Valores Adicionados:

embalagem, rastreamento, coleta, manuseio, desembarago aduaneiro, armazenamento, administragdo de dados, habilitagdo de produtos, servigos adicionais (m&o propria,
aviso de conclus&o), entrega noturna, novas tentativas de entrega.

Figura 29. Representagdo do contexto dos processos finalisticos validado pelo Delphi.

Fonte. Elaborado pelo autor.

Na aplicag@o da técnica Delphi foi demonstrado que a representacdo da Figura 28
valida a configuragdo do contexto de processos logisticos de servigos, conforme resultados

apresentados na Figura 29.

Aderéncia do Processo as Operagfes

Frequéncia Percentual
Alta 5 100,0

Aderéncia do Processo as Redes

Frequéncia Percentual
Alta 5 100,0

Aderéncia das Operacdes as Redes

Frequéncia Percentual
Alta 5 100,0

Figura 30. Validacao da aderéncia nas relacdes entre processos, redes e operagdes. Fonte.

Elaborado pelo autor.
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4. Esta fase consiste em aplicar a primeira etapa da Teoria das Restrigcdes, e para isso
¢ apresentado didaticamente um exemplo similar a um processo logistico antes demonstrar a

teoria com os dados reais.

A seguir ¢ descrita a montagem de um Produto C a ser expedido como um processo
finalistico logistico de uma organizagdo. Este produto ¢ gerado por duas linhas de montagem
independentes (A e B). Cada linha ¢ composta por trés operagdes interdependentes, conforme

demonstrado na Figura 30.

Teoria das Restricdes

Componente A

Matéri:'Pfima — | Operagédo 1 — Operagéo 2 — Operagéo 3

\ Produto C

—
Componente B /<
Ma‘érigpfima — | Operagdo 4 — Operagéo 5 — Operagio 6

Figura 31. Representagdo didatica de processo explicativo da TOC.

|O>“O—UITI'U><ITI|

Conforme tratado no referencial teodrico, a aplica¢do da teoria busca para um sistema
o0 seu “otimo global” e ndo o seu “6timo local”, ou seja, o seu ganho sist€émico maximo, e essa
finalidade ¢ alcangada pela obtencdo de respostas as questdes: O que mudar no processo? Para
o que mudar? Como mudar? E para iniciar a aplicacdo da TOC, apresenta-se o Diagrama a

seguir, com parametros em cada operacdao que contempla a linhas de Montagem A e B.

Componente A

RN X . :

5 un/hora 2 un/hora 5unfhora  \( Produto C p

E

— |5

Componente B / 20 un/hora CI}

wwestrns — ot ] — —. i
10 un/hora 4 un/hora 5 un/hora

Figura 32. Representacao didatica de processo explicativo da TOC.

A producdo do Produto C para ser executada precisa dos subprodutos gerados pelas

operagoes de 1 a 6, a operacdo 2 determina a velocidade do sistema, ou seja, mesmo a
68



operagao 3 tendo capacidade para gerar um componente a cada doze minutos, o sistema gera
dois componentes por hora. Portanto, ndo cabe nenhuma categoria de melhoria prioritaria no

sistema, que ndo seja na operagao restritiva.

Esse mesmo exemplo quando mapeado no software P3Tech apresenta disposicao

similar conforme apresentado na Figura 32:

Produgio 01 Produgde 02 Produgio O3 O
] ! \ P

¥ ¥

—E‘quipamento 2

Operagdo
2

Matéria-Frima 1~ hatéria-Frima 2 Matéria-Frima 3

§ =@ _H

Operador 1 Equipamento 1 Operador2 Equipamenta 2 Subproduto

Operador3 Pradugio
hontagem

|
! B
1 “
! K
1 “
1 “

Operador Equipamenta 7
Montagem

Frodute A

g

Frodugdo 04 Frodugdo 05

Subproduto H

Produgdo 06

Linha B

Matéria-Frima 4 7 Matéria-Frima 5 Matéria-Prima &

5 =]
0 “ B A
Y B . . '
S \ s - Y
|
o |
Operadar s —

Operador 4 Equipamento 4 Equipamento 5 Operador&  Equipamento &

Figura 33. Representagdo do processo anterior na ferramenta P3Tech. Fonte: Elaborador

pelo autor.

4.1. PROCESSO DE ATENDIMENTO

Neste item ¢ tratado como os dados coletados do processo finalistico de atendimento e
validados pelos especialistas na andlise Delphi, se organizam de modo a representar a
realidade do mundo de processo. As Figuras 33 e 34 retratam a descricdo desse processo. A
Figura 33 elenca a seqiiéncia de atividades e opera¢des unidimensionais enxergadas in loco
em empresa do setor de servigos que contém processo finalistico de Atendimento, enquanto a
Figura 34 reflete a complexidade do mesmo processo adotando as premissas e principios da
ferramenta P3Tech, que permite visualizar as operagdes, as dimensdes da atividade de

transformagao, dos recursos ¢ das referéncias.
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REPRESENTACAO DO PROCESSO DE ATENDIMENTO

FLUX0O GENERICO DAS OPERACOES E INFORMACOES NO ATENDIMENTO

FLUX0O GENERICO DO PROCESSO DE ATENDIMENTO

Cliente Atendente do Pedido Representagio Descrigio/observacio Tempo Local Recurso
: A E_stfocngelp de In}.\:e N ' ml Ambiente
ormacgao, ohje 0|.COII eudo ou Externo
| material para o servigo)
O Movimentagio de maté ma 60 seq -
Identifica informacées por
meio da comunicagio visual
inte
Tem divida? —>
- Fornece informagies ao
cliente
Verificacio da possibilidade
N de atendimento das
necessidades do cliente.
30 seg -
S Possibilidade de cancelamento
da entrega da maté
Ha sistema
de senha C Movimentacao interna da MP 10 seg -
instalado?
. Inicio do TME - tempo médio de
Retira a senha
espera
ge-se a o local d Matéria-prima espera o
9 | -— ! st - 30 seg -
processo de pré-atendimento
N
Existe pré-
atendimento? S
Movimentacio da MP até o local
Dirige-se ao pré-atendimento . ¢ 10 seg -
do pré-atendimento
1
-—— = =
£ i " Verificacido do atendimento das 1 min Micro
omece informagoes ao ¢ e condigies de postagem, Manuais
Solicita adequacies nos
insumos ou fornece formularios N S
[ Analisa | o R — JPp— com possibilidade de recusa do
insumo ou de cancelamento da
Continuar? entrega da maté
Processamento da MP pelo cliente
Faz {corregio do enderecamento,
o leq io do lici .| 4 min -
etc)
I./N —
? MIC até o local da fila de espera 10 seq -
Reto para a fila de espera . MP espera a operacao
| | ) { -+~ — Vé e chama o cliente | | ¢ -
e aquarda de chamada do guiché
v Término do TME. Inicio do TMA.
n ) Lo 10 seg
ige-se ao quiche [« @] MIC até o guiché -
[ — Levanta as necessidades do
_____ cliente
Verifica a disponibilidade de
Informa suas necessidades = = = | |produtos e servigos compativeis
com as necessidades
1 Matéria-prima espera o término da Micro
" " operagio de negociacio Manuais
Avalia as caracteristicas e : F ¢ 9 ¢
. ; Oferece produtoes, servicos
beneficios dos produtes’  |gm = = |= . . .
. . basicos e servigos adicionais
servigos oferecidos
" Esclarece as dividas do cli
Faz questionamentos
——— LE: menta
al p .
Verificacio da adequacio entre a
necessidade do cliente e as
" caracteristicas do produte/ servigo,
Continuar? L -
3 com possibilidade
P cancelamento da entrega da
N N
Decide-se a respeito do
produto e/ou servigos A
1 N ad i\f Balanga
Solicita o produto e/ou fornece | nicia OI |1|0celssl0 e vlen( ade Etiquetas
0s insumos para os servigos o praduto ou de do  processamento  da
aceitacio dos servigos avel
A Estoque de insumos Verificagio e/ou decisio v Espera de lote Processamento

o

Operagio externa

Movimentagiio interna de carga I Formularios

¥

Espera de lote

Figura 34. Representacdo de fluxo operacional de processo finalistico de atendimento.
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Como no exemplo apresentado na Figura 32, na Figura 34 para cada atividade do
processo de atendimento, leia-se como uma operacgao, sendo identificada a Operagdo 1 como

sendo “Disponibilizagdo de informagdes” e a Operacdo 9 como sendo “Operacionaliza venda

do servigo”.
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Figura 35. Representagdo do processo de atendimento na metodologia P3Tech. Fonte:

Elaborado pelo autor.

A média de demanda de atendimento ¢ de 72 clientes por hora, calculada a partir da
Operagdo 3, enquanto que o tempo médio de atendimento entre as Operagdes 5 € 9 ¢ de 5
minutos. Se hd uma demanda de 72 clientes/hora e uma capacidade de atendimento de 12
clientes/hora, em média, o contexto indica a existéncia de gargalo(s) no sistema que

precisa(m) ser identificado(s) e trabalhado(s).

Como a primeira regra da TOC sugere a identificagdo da restrigdo, num primeiro
momento a Operagdo 5, pois € a partir dela que pela primeira vez se encontram os trés
recursos essenciais ao atendimento (cliente potencial, guiché disponivel e atendente).
Constatou-se que o gargalo (Operacdo 5) ndo tem vazdo para dar capacidade de
processamento as demandas da etapa anterior. Portanto, a TOC foi utilizada para resolver o

problema de pedidos de clientes ndo atendidos dentro de um mesmo ciclo de atendimento.
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Para compreender o contexto levantado, abaixo foi demonstrada a simula¢ao dos

dados do processo de atendimento, considerando que para cada hora de processamento, as

entradas e saidas do processo, como os estoques das atividades. Para efeito da simulagdo ndo

foram considerados desperdicios do atendimento.

Figura 36. Simulagdo do processo de atendimento. Fonte: Elaborador pelo autor.

T1_T8| Entrada O35 [ Saida O9 ma capacidade T1_T8| Entrada O35 [ Saida O9 uas capacidades
1 72 12 60| - processamento 1 72 24 481 - processamento
2 132 12 120 2 120 24 96
3 192 12 180 3 168 24 144
4 252 12 240 4 216 24 192
5 312 12 300 5 264 24 240
6 372 12 360 6 312 24 288
7 432 12 420 7 360 24 336
8 492 12 480 8 408 24 384
T1 T8| Entrada O5| Saida O9 rés capacidades T1 T8| Entrada O5| Saida 09 Quatro
1 72 36 36| processamento 1 72 48 24 capacidades de
2 108 36 72 2 96 48 48 | processamento
3 144 36 108 3 120 48 72
4 180 36 144 4 144 48 96
5 216 36 180 5 168 48 120
6 252 36 216 6 192 48 144
7 288 36 252 7 216 48 168
8 324 36 288 8 240 48 192
T1_T8| Entrada O35 [ Saida O9 inco capacidades T1_T8| Entrada O35 [ Saida O9 eis  capacidades
1 72 60 12 3 processamento 1 72 72 0 2 processamento
2 84 60 24 2 72 72 0
3 96 60 36 3 72 72 0
4 108 60 48 4 72 72 0
5 120 60 60 5 72 72 0
6 132 60 72 6 72 72 0
7 144 60 84 7 72 72 0
8 156 60 96 8 72 72 0

Na simulagdo, a coluna T (1 a 8) indica cada hora de atendimento, a coluna

“Entradas” indica a chegada dos insumos no processo ¢ a coluna “Saida” concentra os

pedidos processados. Na simulagdo, foi representado o contexto com a multiplicacdo da

capacidade dos gargalos do atendimento até que se esgotassem os restos. A primeira vista, a

solugdo para o processo seria em disponibilizar seis capacidades de processamento para que

se ndo observe fila (estoque de entrada), mas apos o primeiro passo que € a identificacdo do

problema, a TOC, sugere o uso de um conjunto de ferramentas para minimizar as incertezas

da decisdo. A seguir sao demonstradas as ferramentas utilizadas.
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4.2. ARVORE DA REALIDADE ATUAL - ARA ATENDIMENTO
Antes de tomar a decisao do qué se alterar no gargalo, utilizou-se a ferramenta ARA
— Arvore da Realidade Atual para identificar os efeitos indesejaveis do sistema. O grafico

sistémico a seguir apresenta o produto desta fase.

EI-01
Insatisfagéo dos Clientes

El-04
Comunicagao
visual interna

EI-06
Falta de

EI-07

inadequada EI-02 produto
Condiges EI-09 Despreparo do
ambientais Tempo Médio Atendente na parte
inadequadas Espera—ME comportamental EI-10

0 Sistema de

suprimento
inadequado

El-11 EI-08

EI-13
Gestao inadequada
da capacidade
instalada

Informagéo Informacgao
inexistente inadequada

El-14
Falta pré-

El-15

Sazonalidade
de demanda

El-12
Guiché
inoperante

EI-17
Falta de
efetivo para
atendimento
dos clientes

atendimento

EI-19 El-18

El-21 Alocagéo Escala de
El-16 Sistema de inadfequada de _ trabalho
Demora no manutencéo equipamentos inadequada
atendimento deficiente
pelo Help-
Desk El-23 El-27
El-22 Absente Dimensiona- El-24
Desbalancea- ismo mento Falta de
mento entre elevado inadequado método de
capacidade e de efetivo gestdo da

a demanda

capacidade

El-28
Tempo Médio de
Atendimento-
TMA Alto

EI-29
Processo lento
de

EI-30
Afastamento do

atendimento El-34 atendente do guiché
EI-31 Amplo mix de no decorrer do
Instabilidade produtos e atendimento
darede servigos

EI-38

El-32 Tempo elevado EI-33 El-37
Falta de na execugao Equipamentos El-36 Por exigéncia
capacitagéo das operagdes com configuragéo Para do servigo
técnica do aquém do abastecimen prestado
atendente necessario to de troco

EI-35

EI-39 EI-40
Sistemas nao Falta de El-41 Palfa
oferecem racionalizacdo Sistemas nao- abastecimento
respostas dos amigaveis ou de prodgtgs e
répidas procedimentos com baixa materiais
interatividade

Figura 37. Arvore da Realidade Atual do Processo de Atendimento.
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4.2.1. ARVORE HIPERBOLICA DA ARA - ATENDIMENTO

O conceito de Arvore Hiperbdlica pode ser aplicado na elaboragio da Arvore de
Realidade Atual, sendo a arvore hiperbdlica formada por uma rede de nds que contém
informagdes que se desdobram em suas componentes hierarquicamente dependentes,
representadas por seus nos filhos. A inclusdo de conteudo em cada n6 da arvore incluindo os
textos principais propriamente ditos, e todo conjunto de informagdes adicionais e
complementares, na forma de arquivos de texto, podem ser consultados na integra, tais como
imagens, mapas, videos, sons, banco de dados, entre outros, para representar 0s processos

finalisticos de qualquer sistema ou cadeia de produgao.

E para a pesquisa foi desenvolvida a Arvore Hiperbélica aplicando os elementos da
Arvore da Realidade Atual do Processo de Atendimento. A seguir ¢ demonstrado o modelo

desenvolvido, que dispde de todas as caracteristicas apresentadas neste item.

2 C:\Documents and Settings\Pc\Meus documentos\Pedro\Arvore Hiperbolicalara_navegador. himl - Microsoft Internet Explorer

Arquivo  Editar  Exibir  Favorkos  Ferramentas  Ajuda

A 7 \Jn'—,- ;] o b
D O HRAG L @O R & 3
Enderesn @ CiiDocuments and SettingsiPciMeus documentosiPedrolArvore Hiperbiolicalara_navegador, htrl M E

COuSh?v | |G Pesquisa + Pageﬁank@uberarpop-ups "Sg Verificar = EOpgﬁes b g

@:l Applet HTApplet started _& TMew com

Figura 38. Arvore Hiperbolica da ARA do Processo Atendimento.
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4.2.2. DIAGRAMA DE DISPERSAO

Na ARA atendimento observou-se uma série de efeitos indesejaveis provocados por
um conjunto de causas. Para ndo interferir na restricdo do sistema a esmo, o Diagrama de
Dispersdao (DD) foi desenvolvido para que se indique a direcdo da tomada de decisdo. A

seguir sdo apresentados dois possiveis DDs para o processo de atendimento.

Muitos dos efeitos da arvore sdo originados por despreparo de operadores. Portanto,
a Figura 39 demonstra que deve se decidir entre desenvolver as competéncias da equipe de
operadores, ou permitir que somente os operadores de alta performance atuem no processo,
dispensando os demais integrantes da equipe. Desta forma nao se pode ter as duas alternativas

implementadas simultaneamente.

Disponibilizar em Dispensar os
turnos os — operadores
/ operadores mais improdutivos
Aumentar a produtivos
satisfacdo do
cliente 1

AN

Desenvolver as —
competéncias de < | Néo dispensar
toda equipe nenhum operador

Figura 39. Diagrama de Dispersdo 1 do Processo Atendimento (DD1).
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A Figura 40 identifica que outros efeitos indesejaveis sdo causados por deficiéncias
no sistema de atendimento. Dai, cabe decidir-se entre expandir mais guichés com o sistema
deficiente (aumentar os canais de insatisfagdo) ou manter os canais de atendimento

aperfeicoando o nivel de desempenho do sistema.

) Aumentar o nivel
Aperfeigoar o ‘ de desempenho do

/ sistema sistema

Aumentar a
satisfacdo do 1
cliente \ e
Disponibilizar mais Manter nivel atual
recursos de ] do sistema
sistemas (pontos de
atendimento)

Figura 40. Diagrama de Dispersdo 2 do Processo Atendimento (DD2).

4.2.3. ARVORE DA REALIDADE FUTURA

Conforme exposto no referencial tedrico, a nuvem indica a diregdo a ser seguida, mas
é a Arvore da Realidade Futura (ARF) que contempla a visdo da nova realidade do sistema.
Para o caso apresentado optou-se desenvolver a ARF considerando as Nuvens 1 e 2 descritas

no item anterior.
A figura a seguir contempla a AR do Diagrama de Dispersdo 1, considerando o

contexto de ndo se permitir a dispensa de nenhum operador, optando pela decisdo de capacitar

toda a equipe.
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[ Satisfagdo dos Clientes ]

3

Tempo de
Espera
Adequado

Tempo de Presenca do Preparagao do
execugao no atendente no guiché Atendente
padrao durante todo o
p atendimento
A
Racionalizagc&o dos Mapeamento das
procedimentos [ Guiché J Competéncias
abastecido
Dominio total do Capacitagao Capacitagio
mix de produtos e técnica do comportamental
Servicos atendente do atendente

Dominio do
sistema de
atendimento

Figura 41. 1* Arvore da Realidade Futura do Processo de Atendimento (ARF1-AT). Fonte:

Elaborado pelo autor.

A proxima figura apresenta a ARF do Diagrama de Dispersdao 2, considerando o

contexto de melhoria do nivel atual do sistema de atendimento.
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[ Satisfagdo dos Clientes J

Y

Tempo de
Espera
Adequado

Guiché
operante

Aumento da velocidade
de resposta do sistema

Sistema de

manutengao
eficiente

x

Gerenciamento
das filas

Melhora da
configuragéo dos
equipamentos

Racionalizagéo
dos
procedimentos

Maior Hekp-Desk
interatividade

(amigabilidade) do —
sistema Equilibrio a

\ distribuigdo dos

equipamentos

Ve { Suporte prioritario pelo ’

Figura 42. 2* Arvore da Realidade Futura do Processo de Atendimento (ARF2-AT). Fonte:
Elaborado pelo autor. ARF2-AT.

No proximo item serdo apresentadas as ferramentas que sdo utilizadas para responder

ao terceiro e ultimo questionamento (como mudar?), considerando o cumprimento das etapas

anteriores.

4.2.4. ARVORE DE PRE-REQUISITOS E DE TRANSICAO
Neste item sdo demonstradas concomitantemente a APR e a AT da Teoria das

Restrigdes. Para o diagrama da ARF1, t€ém-se as seguintes APR e AT.
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[

Suprimentos
Disponiveis no guiché

J

Negociagédo com a area
de suprimentos para
garantir o
abastecimento do
guiché

Implantar método de
controle de suprimento

no guiché

Suporte da area
de RH

Identificagcéo das
competéncias dos
postos de trabalho

\
Elaboragao de

treinamento para
desenvolvimento
das competéncias

Treinamento
Comportamental

Treinamento de
Procedimentos
Operacionais

| Treinamento de
P/S

Figura 43. APR1 e¢ ATI1. Arvore de Pré-Requisitos ¢ de Transi¢io do Diagrama de

Dispersaol. Fonte: Elaborado pelo autor.

[

Mudancga da interface
do sistema

J

%

Definigdo de novos
requisitos para a
interface com
Negociagdo com a area
deT.l.

Implantagéo da interface
aderente as regras de
negocio do modelo de

atendimento

Guiché em
operagéao cheia

Definigao de politica
de suporte pelo Hekp-
Desk priorizando o
atendimento

Utilizagao efetiva
do sistema de
gerenciamento de
filas

Figura 44. APR2 e¢ AT2. Arvore de Pré-Requisitos ¢ de Transi¢io do Diagrama de

Dispersao2. Fonte: Elaborado pelo autor.
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Conforme visto nestes diagramas, a Arvore de Transicdo (AT) define as acdes
necessarias, para alcance dos objetivos intermedidrios da Arvore de Pré-Requisitos, tratando

dos pontos de impacto das restricdes que interferem na realidade do sistema-empresa.

4.3. PROCESSO DE DISTRIBUICAO

Da mesma forma que foi demonstrada a aplicagdo da TOC para o processo de
atendimento, nesse item se dard a aplicacdo para o processo de distribuicdo. A figura abaixo
apresenta esse processo da cadeia de valor logistica, considerando o fluxo operacional, os

padroes de desempenho e os dados referentes a cada etapa.

ragras; s [e— [re— [re—— AL
Viariagho do 50 % & Cminulo/pes50d 1 cumnimtolpessss 5 caivas por minuts 20 pantes 1600 stiars
taea 3 compariagan = B1%  sagiponts
50 CAIKETAS
35,000 OBUETOZ {carga media) ] — | & ] - ABASTECNENTO — m — |mﬂnm| —_— ’ = .
2PESSOAS 2 PESS0AS 20 presess possoas 20 prsseas 20 pessoas 20 presass

Figura 45. Processo de Distribuicao da cadeia de valor logistica. Elaborado pelo autor.

A figura abaixo dispde a representagdo do processo de distribuicdo, segundo a

metodologia P3Tech. considerando as trés dimensdes requeridas do processo:

E

ManL!aI de

Distribuigdo Manual de Manual ce tdanual de
e Distrituigao Distrituigio Distribfuicio
: : e P,
V1EZCARRESAMENTC LBASTEC MEITO TN - - - - @
Carga Carga Caga \-\_/ Carga pronta »ara \\__,ddff" Cperador
RO Descarregada S Compartadae LN abasteciments A
O i O m Medida : kS \|:|
= 2
[ Operador e Operador Operadar e
tarual de Manual d= Mavual de Manual de
iotr Buicd Distribuizio istibict Distributgda
[Dristr Huigay =L UL Distibuigzo ¥

Froditos T Frodutos N Froduns n 5, Produtos Triados T Frodutes
distribaidos ' orderados B \ separades por ,:’ . ’rJ Y Fré-Triados
m ' znderego o m : .
Operadar Memm  Operador [Ty Operadar

Operador (e

Figura 46. Processo de Distribuicdo da cadeia de valor logistica representado no P3Tech.

Elaborado pelo autor.
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Nas tabelas a seguir foram contextualizadas as simulacdes dos dados do processo de
distribuicao, considerando as operacgdes entre as etapas 1 € 7, ja que a etapa 8 equivale aquela
operacao de montagem e expedi¢do apresentada no exemplo da pagina 69. Para cada operagdo
foram coletados dados referentes aos recursos para que essa se viabilize, destacando as

entradas e saidas do processo, como os estoques das atividades.

A Tabela 5 abaixo retrata, como exemplo, as operagdes de 1 a 7 de um ciclo de
distribuicdo com entrada de 50 pedidos com média unitaria de 700 itens, onde a coluna
“Produ¢ao” refere-se a capacidade de processamento da operagdo, a coluna “Recurso” a

quantidade de pessoas (infra-estrutura) envolvida, a coluna “Tempo” expressa em minutos, a

coluna “Saida” indica os pedidos processados, € a tltima coluna os restos pendentes.

Entrada O1 PRODUCAO|RECURSO| TEMPO |Saida O7
1 50 35000 6 1 1 6 44
2 6 1 1 1 1 5
3 1 5 1 1 5 -4
4 5 0,5 1 1 0,5 4,5
5 0,5 0,5 1 3 1,5 -1
6 1,5 0,5 1 1 0,5 1
7 0,5 0,25 1 1 0,25 0,25

Tabela 5. Simulagdo do Processo de Distribuicao. Elaborado pelo autor.

As Tabelas 5 e 6 representam a simulagao do contexto apresentado nas Figuras 45 e

46:

Entrada O1 PRODUQAO RECURSO| TEMPO |Saida O7
1 50 35000 6 2 1 12 38
2 12 1 2 1 2 10
3 2 5 2 1 10 -8
4 10 0,5 20 1 10 0
5 10 0,5 20 3 30 -20
6 30 0,5 1 1 0,5 29,5
7 0,5 0,25 1 1 0,25 0,25

Tabela 6. Simulac¢ao do Processo de Distribuicdo. Elaborado pelo autor.

Entrada O1 PRODUQAO RECURSO| TEMPO |Saida O7
1 50 35000 4200 2 1 8400 26600
2 12 8400 700 2 1 1400 7000
3 2 1400 3500 2 1 7000 -5600
4 10 7000 350 20 1 7000 0
5 10 7000 350 20 3 21000 -14000
6 30 21000 350 1 1 350 20650
7 0,5 350 175 1 1 175 175

Tabela 7. Simulag¢ao do Processo de Distribuicao. Elaborado pelo autor.
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Todos os resultados que apresentam valores maiores que zero, traduzem que a
capacidade de producdo da operagdo ¢ inferior a capacidade requerida pelos insumos gerados
da etapa anterior, provocando gargalos causadores de restrigdes que limitam o ganho global
do sistema produtivo. Os resultados dos processamentos que apresentam valores negativos
significam que a capacidade instalada da operagdo ¢ superior a demanda de seus insumos,
podendo, mas nao necessariamente sendo, desperdicio. Enquanto que, a operagdo que
apresenta como resultado valor igual a zero, indica a ndo existéncia de desperdicio e que seu
ganho local contribui para o ganho global do sistema produtivo. Também para o processo de
distribuigdo, utilizou-se as ferramentas propostas por Goldratt para racionalizagdo dos

processos. Visivelmente, deve-se promover interferéncia nas operacgoes 1,2, 6 e 7.

4.3.1. ARVORE DA REALIDADE ATUAL - ARA DISTRIBUICAO
A seguir ¢ apresentada a aplicagdo da ARA — Arvore da Realidade Atual para o

processo de distribuigao:

EI-01
Insatisfagcao dos Clientes
Y

EI-09
Tempo Médio de
Operagao Alto

EI-13
EI-17 30 i
T E|'3|8 g Falta de efetivo Ge;;a:aﬁsg:ggzda El-15
empo elevado operacao instalada Sazonalidade
das operagoes — do demande
A
El-18
EI-19 EI-33
B El-22 El-27 = . Escala de
Falade || Desoslencea- | Dmensiona- || | Aocasgo |\ || Ewperentoocan ||y
racionalizagéo dos mento entre mento equi 1mentos dg neé:essé?io inadequada
procedimentos capacidade e inadequado quip
a demanda de efetivo
El-24
El-32 Falta de
Falta de capacitagao método de
técnica dos gestdo da
operadores capacidade

Figura 47. Arvore da Realidade Atual do Processo de Distribui¢do. Elaborado pelo autor.
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4.3.2. ARVORE HIPERBOLICA DA ARA - DISTRIBUICAO
Neste item ¢ apresentada a Arvore Hiperbolica que foi utilizada para analisar o
processo de distribuicao, conforme os atributos que compdem as relagdes de causa e efeito de

seu sistema. A seguir ¢ demonstrado o modelo desenvolvido com as referidas caracteristicas.

:\Arvore Hiperbolicalara2 navegador. html - Microsoft Internet Explorer

: Arquivo  Editar  Exibir  Favoritos  Ferramentas  Ajuda o

) © HRAG L% L =m-JHd B

: Endereco (€] Cilarvare Hiperbalicalaraz_navegadar html v a Ir Links *

Falta de capaci.

E1-01 { Insati. Tampo Médio d.2

Alocagdo ina..

&1 anrlet HTARRRE started 4 Men ramnikadnr

Figura 48. Arvore Hiperbolica da ARA do Processo de Distribui¢io. Elaborado pelo autor.

4.3.3. DIAGRAMA DE DISPERSAO

Na ARA atendimento observou-se uma série de efeitos indesejaveis provocados por
um conjunto de causas. Para ndo interferir na restricdo do sistema a esmo, o Diagrama de
Dispersdao (DD) foi desenvolvido para que se indique a direcdo da tomada de decisdo. A

seguir sdo apresentados dois possiveis DDs para o processo de atendimento.

Também para o processo de distribui¢do, novamente aparece a ocorréncia de efeitos
da arvore serem originados por despreparo de operadores que impactam diretamente a
produtividade das operacgdes. Portanto, a Figura DD1 demonstra que deve se decidir entre

desenvolver as competéncias da equipe de operadores, ou efetuar a revisdo da carga de
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trabalho dos operadores por meio de método cientifico para equalizar a gestao da capacidade

instalada.

Efetuar a gestao Utilizar método
adequada da <«—— | cientifico para
capacidade instalada defini¢do de carga
/ de trabalho por
recursos

Diminuir o tempo
médio da operagido

\ Aumentar a Capacitagdo

.. — , .
produtividade de técnica dos
cada operacao operadores

Figura 49. Diagrama de Dispersao do Processo de Distribuicao. Elaborado pelo autor.

4.3.4. ARVORE DA REALIDADE FUTURA

Para o processo de distribuicio a ARF considerando a Nuvem (Diagrama de
Dispersdo), abordando o contexto de melhoria da gestdo da capacidade instalada por meio do

uso de metodologia especifica para definir a carga de trabalho para cada operacdo e seus

respectivos recursos.
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Tempo Médio de

Operagéao
Reduzido/Adequado
Racionalizacao dos Adequaggo c!a gestao
procedimentos da capacidade
instalada
Uso de método
cientifico para
definigdo da carga
Alqcagéo ctie Adequagéo
equipamentos dos turnos de
compativeis trabalho

Figura 50. Arvore da Realidade Futura do Processo de Distribuigdo. Fonte: Elaborado pelo

autor.
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4.3.5. ARVORE DE PRE-REQUISITOS E DE TRANSICAO
Neste item sdo demonstradas concomitantemente a APR e a AT da Teoria das

Restri¢des. Para o diagrama da ARF1, tém-se as seguintes APR e AT.

APR _ Me~todo Cientifico para )
definicdo de carga da operagéo

P

AT Analisa testes de métodos

N de administragdo da
produgé&o no processo de

\ distribuicao Y,

Pilota método de definigdo
de carga

Implementa método de
controle da produgéo

Figura 51. Arvore de Pré-Requisitos e de Transigdo do Diagrama de Dispersdo do Processo

de Distribuicao. Elaborado pelo autor.

Apo6s a realizagdo do mapeamento dos Processos de Atendimento e Distribuigdo, a
identificacdo dos problemas e aplicacdo da metodologia da Teoria das Restri¢des, a proxima

secdo relata os resultados observados e as conclusdes da pesquisa.

5. CONCLUSAO

O trabalho teve como objetivo identificar as implicagdes da utilizacdo da Teoria das
Restricdes no gerenciamento de processos finalisticos aplicado ao setor de servigos logisticos
de carga fracionada como escopo da pesquisa. O processo de implementagao da TOC teve
como fatores caracteristicos na aplicagdo de seus principios, além da abrangente revisao
teorica, a convergéncia de estudos entre diversos campos de conhecimento, como a Ciéncia da

Informagdo, a Dinamica de Sistemas e a Administracao da Produgao.
E importante ressaltar que a maioria das bases de dados consultadas havia utilizado a

TOC em processo de producdo de produtos, e que esta pesquisa considerou o desafio de

utiliza-la em processos geradores de servigos.
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E relagdo a pergunta da pesquisa que busca respostas sobre os efeitos da aplicacao da
Teoria das Restricdes no gerenciamento de processos finalisticos em empresas do setor de
servigos logisticos de carga fracionada, esta ¢ respondida quando da aferi¢do de alcance dos

objetivos do trabalho, a partir da aplicagdo dos conceitos e regras definidas pela teoria.

O primeiro objetivo especifico estd na caracterizacdo dos processos finalisticos que
integram a cadeia de valor logistica do setor de carga fracionada. A pesquisa demonstrou
pelos resultados analisados, via técnica Delphi aplicada a grupos de especialistas na éarea
pesquisada, observagdo in loco e pesquisa bibliografica, que a logistica de servigos pode ter
sua cadeia desenhada de maneira macro com as relagdes entre os seguintes processos
finalisticos: Processo de Pedido, Processo de Encaminhamento, Processo de Tratamento,
Processo de Encaminhamento e Processo de Distribui¢do, com suas respectivas operacdes e
redes de suporte. De maneira mais detalhada, com recursos, valores adicionados e referéncias,

conforme apresentado na figura a seguir:

P T E T D
=
ATENDIMENTO |E| TRA(Z:?‘;":::;TO => ENCAMINHAMENTO = TR’?J:‘S';’:EQ')T o |E| DISTRIBUIGAO
«Transporte dos objetos
consolidados entre os
nos de Tratamento
«Oferta informagdes *Descarregamento
identificadoras por meio da Aiompafna(}ao
comunicagéo visual *Recebimento da carga “Recebimento da carga . *Abastecimento
+Oferta senha +processamento dos objetos “processamento dos objetos " 2gorm De Distribuigao
. P! ) *Desabastecimento
+Convoca cllentel «Descarregamento das caixetas *Descarregamento das caixetas .S x
-Recebe.ne.cesmdad'e s *Priorizagéo dos objetos “Priorizagdo dos objetos e?i"i@;%ﬁ?;
*Prestagao |nforn?ag,?es +Estocagem dos objetos n3o urgentes «Estocagem dos objetos ndo urgentes -Orde?'namento
*Recebe  avaliagdo  das .yi5yimentago dos objetos urgentes para tratamento *Movimentago dos objetos urgentes para tratamento . Lo Tl
caracteristicas e beneficios ,Tjagem manual +Triagem manual stribui¢ao ao esﬂnaol
dos produtos/ servios e ,pasapastecimento +Desabastecimento
demanda especificada | «Tratamento do restante da carga «Tratamento do restante da carga
~Ace.|ta9ao e prestagdo de -Unitizag&io «Unitizagao
servico (venda de produtos e .\jovimentagso Interna da Carga *Movimentag&o Interna da Carga
captagéo de carga) « consolidac m r « consolidag&o e remessa da carga
*Expedigdo
l Redes de Suporte l
Rede de Rede de
Atendimento: Rede Logistica: Distribuicéo:
Lojas, * Malha de Transporte Unidades
Internet, * Modais de Superficie definidas por
Extranet, « Modais Aéreo roteirizagao e
Posto de Venda,| distritamento.
Rede Digital:
Pontos interligados via satélite e pontos interligados via
terrestre com compartilhamento de recursos e servi¢os de rede
(VA) Valores Adicionados:
embalagem, rastreamento, coleta, manuseio, desembarago aduaneiro, armazenamento, administrag&o de dados, habilitag&o de produtos, servigos adicionais (mao propria,
bal t t leta io, d b: d i to, administragéo de dados, habilitagéo d dut i dicionais (mé& opri:
aviso de conclus&o), entrega noturna, novas tentativas de entrega.

Figura 52. Contexto dos Processos Finalisticos Logisticos. Elaborado pelo autor por meio

do Delphi.
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Quanto ao segundo objetivo especifico que visa verificar a existéncia de vantagens

ou desvantagens quando da aplicacdo da Teoria das Restrigdes nos processos finalisticos,

tece-se as seguintes conclusoes:

A grande vantagem demonstrada pela aplicagdo da TOC foi a objetividade
para a obtencdo da visdo de desempenho global da cadeia de valor,
observando os dois processos analisados. Enquanto muitas organizagdes tém
dificuldade de expressar a sua missdo, a sua razdo de existir, a TOC
demonstrou ser extremamente util para definir as lacunas de gestdo que
impedem o sistema de alcangar o seu ganho 6timo, que no caso do Processo
de Atendimento era “Aumentar a Satisfacdo do Cliente” ¢ do Processo de

Distribuicdo era “Reduzir o Tempo Médio de Operagao”.

A TOC ainda auxiliou a encontrar os pontos potenciais de desperdicio do
sistema-empresa ¢ os gargalos gerados de estoques prescindiveis, tornando
possivel a implementacdo de melhorias em fun¢do de um conjunto de agdes
propostas. No Processo de Atendimento pesquisado, sem a aplicacao da TOC
poder-se-ia ter tomado algumas decisdes que melhorariam de imediato o
ganho das operagdes (6timo local), como por exemplo, contratar mais
funcionarios, aumentar o nimero de guich€s com o sistema existente, entre
outros. Com a aplicagdo da TOC, buscou-se aplicar as ferramentas de
identificagdo das restricdes e pode-se observar que € possivel alcangar ganhos
globais (processo), deixando de gerar valores ndo percebidos pelos clientes
do processo. Por exemplo, é possivel aumentar a produtividade do
Atendimento, mudando a dimensdo da referéncia, do sistema de atendimento,
ou a dimensdo da infra-estrutura, permitindo que somente os funcionarios de
alta performance ocupem o posto de trabalho do “gargalo”. O mesmo se deu
para o Processo de Distribuicdo, onde ao invés de aumentar o seu efetivo
operacional, pode-se concluir que ¢ possivel eliminar diversos efeitos
indesejaveis por meio da redefini¢do da capacidade instalada adequando

turnos de trabalho e alocando equipamentos compativeis.

A TOC, por dispor de um método testado e estruturado de gerenciamento de

processos, catalisa a reconfiguracdo dos processos da organizagdo por meio
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de diversas ferramentas de alta viabilidade de uso e que se correlacionam
com a visdo sist€émica por ter como base as relagdes de interdependéncia

entre os elementos e o ambiente, gerando ciclos de realimentagao.

e Como desvantagem, embora a quantidade de passos para a execugdo da
metodologia possa ser considerada exeqiiivel, a Teoria poderia fazer uso de
um conjunto de ferramentas mais otimizado. Em uma mesma etapa poder-se-
ia chegar a resultados similares, com a adequag¢do e concatenagdo das
ferramentas disponiveis. Muitas ferramentas aplicadas em Circulos de
Controle da Qualidade (CCQs) poderiam agregar nessas etapas, assim como
foi demonstrado no uso da Arvore Hiperbolica que permitiu visualizar as

relacdes entre os elementos dos processos e suas possiveis solugdes.

e Outra desvantagem ocorre quando da aplicagdo do método de forma isolada.
A pesquisa recomenda que a TOC deva ser aplicada com o auxilio de outras
tecnologias de gestdo. No estudo de caso, o uso da ferramenta P3Tech e da
Arvore Hiperbdlica provocou ganho na analise dos casos observados,
ampliando a visdo da realidade presente e da aplicacdo de solugdes nos
diversos processos, mas podem ser utilizadas outras ferramentas, como por

exemplo, aquelas que suportam os conceitos da Dinamica de Sistemas.

e Também como desvantagem, ¢ que a TOC orienta a intervencao no gargalo
sem levar em consideragdao a ponderagao da viabilidade cultural, operacional
e politica da agdo, por isso, foi adotada a sexta etapa da Metodologia de

Sistemas Flexiveis para preencher esta lacuna.

Quanto ao terceiro objetivo especifico que propoe a formulacdo uma metodologia de
mapeamento e andlise de processos finalisticos, a pesquisa sugere a adog¢do de uma
metodologia que congregue de forma objetiva a seguinte estrutura de analise:

1) Identificagdo dos processos finalisticos do sistema-empresa;

2) Identificagdo dos processos de apoio do sistema-empresa;

3) Identificagcdo de problemas no sistema produtivo (para essa etapa pode-
se utilizar metodologias ja testadas, com o0 GRGM — Gerenciamento da

Rotina e Geréncia de Melhorias, MIASP — Método de Identificagao,
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Anadlise e Solucao de Problemas, PDCA e outras). Esta etapa busca
obter solucdes para os ganhos locais;

4) Construcdo da ARA dos processos para ratificar a segregacdo dos
finalisticos e de apoio;

5) Geragéo da Arvore Hiperbolica do modelo;

6) Mapeamento do contexto dos processos utilizando tecnologia de
processos. A pesquisa sugere a metodologia P3Tech por comportar a
visdo dos contextos atuais e futuros observando os trés eixos do
processo: a atividade de transformacdo, a infra-estrutura e as
referéncias;

7) Identificagdo dos elementos de cada atividade;

8) Identificacdo dos indicadores de cada atividade, validando os atributos
de qualidade dos indicadores;

9) Simulacao de indices e contextos do processo para definicdo das
capacidades;

10) Identificagdo das restricdes do processo;

11) Construgao da ARF do processo;

12) Proposi¢ao de mudangas no processo. Esta etapa busca obter os ganhos
globais;

13) Validagdo das propostas de mudanca, conforme a sexta etapa da
Metodologia de Sistemas Flexiveis, que verifica a viabilidade cultural e
operacional das mudangas, sob a visdo de especialistas do contexto em
questao.

14) Controle continuo do processo pelo P3Tech.

Este trabalho sugere que em pesquisas futuras seja testada a etapa de simulacao de
processos, com o uso da ferramenta P3Tech, paralelamente a cada uma das 13 primeiras
etapas que formam a metodologia proposta a fim de que haja a mensuragdo dos resultados,
por meio de predi¢do, antes mesmo da identificacdo da necessidade de alterar a realidade atual

do processo e sistema-empresa parcial ou totalmente.
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APENDICE A

Roteiro de Entrevista

1. Introducéo

Apresentagdo resumida das justificativas, o objetivo, o método, os padrdes e as

etapas gerais da pesquisa.

2. Dados do Entrevistado
Area da Empresa:

Nome:

Cargo:

Resumo da experiéncia na area:

3. Visando examinar como a organizacao identifica os processos de agregacao
de valor; gerencia, analisa e melhora os processos principais do negocio, responda que
processos logisticos finalisticos de agregacdo de valor compdem a cadeia de valor da

organizacao?

4. Verificacdo das redes existentes na cadeia de valor logistica: Na sua
percepcao, marque a(s) rede(s) predominante(s) no processo logistico finalistico de sua

competéncia.

REDE DE
ATENDIMENTO

REDE DE
LOGISTICA

REDE DE _
DISTRIBUICAO REDE DIGITAL

Rede Digital

Rede de Atendimento

Rede Logistica

Rede de Distribuigao
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5. Que tipo de valores podem ser adicionados nos nas operagdes e processos

finalisticos?
O manuseio O desembarago O habilitacdo de produtos O coleta
@) embalagem | atributos de qualidade | servicos adicionais |O outros
O  reembalagem |O rastreamento | entrega customizada
O armazenamento | administracéo de dados |~ marca

6. Que processos vocé considera relevante para integrar uma cadeia de valor

logistica?

Jootdotd

Transporte
Distribuicao
Captacdo
Expedicao
Tratamento
Armazenamento

Outros:

7. Com a sua experiéncia, vocé percebe que as atividades descritas no diagrama

abaixo, contemplam as principais etapas sequenciadas de um processo logistico

finalistico? Caso seja necessario, inserir, alterar ou excluir em relato os elementos

contextuais que achar pertinente.

Obs: Considerar a descri¢do dos processos na respectiva tabela.

P

e || k&

e D

CANAIS
bk ATENDIMENTO

Intermodal

Terminal de Carga|

CENTRO DE TRATAMENTO

CENTRO DE TRANSPORTE

SIVNVD

obainaiidiaaa

—

OPERACIONAL




Atendimento: Envolve a captacdo de objetos postais pelas Agéncias, Caixa

P de Coleta, Internet ou atendimento de pedidos de coleta;

Subdividido em Tratamento na Origem e Tratamento no

Tratamento: Destino. Caracteriza pelo recebimento de vérias origens € o
T processamento dos objetos pelos Centros de Tratamento de
T Cartas e de Encomendas, visando a remessa consolidada de

objetos para o destino;

Encaminhamento:
e Processo responsavel pelo transporte dos objetos consolidados
E entre as Unidades de Tratamento;
e
Fase em que os objetos postais recebem o processamento final
Distribuicao: nos Centros de Distribuicdo Domicilidria ou nos Centros de
D Entrega de Encomendas para serem apresentados ao seu

destino final que o destinatario.

Tabela de descri¢dao dos Processos.

8. Com a sua experiéncia, em que nivel de aderéncia (alta, média e baixa) se
encontra o diagrama apresentado abaixo em relagdo ao contexto real dos processos

finalisticos representados?

VA VA VA VA
- -p - DISTRIBUIGAO

*Prestagéo de servigo *Recebimento da carga de varios canais «Transporte dos *Recebimento da carga dos nds de *Descarregamento

«informagdes de captacéo da origem objetos  consolidados Tratamento de origem *Compactagéo

+venda de produtos *processamento dos objetos entre os nds de *processamento dos objetos *Abastecimento

«captagdo de carga «consolidagdo da carga Tratamento sremessa da carga para os centros *Triagem De Distribuigdo

~expedicdo sremessa consolidada para o destino de distribuigao *Desabastecimento
*Separagdo por Logradouro
*Ordenamento

no final
R LN

g b
Rede Digital:
Pontos interligados via satélite e pontos interligados via
terrestre com compartllhamento de recursos e servu;os de rede [

(VA) Valores Adicionados:

embalagem, rastreamento, coleta, manuseio,

desembarago aduaneiro, armazenamento,

administrag@o de dados, habilitagdo de produtos

(telefone), servigos adicionais (m&o propria, aviso

de recebimento), entrega noturna, novas

tentativas de entrega. 1 OO




9. O diagrama apresenta abaixo apresenta a correlacdo das atividades descritas

na questao 5, e 0s processos e operagdes apresentados na questido 6. Esta correlacdo

apresenta-se viavel a realidade?

TRATAMENTO DISTRIBUIGAO

TRATAMENTO
L. 4 ENCAMINHAMENTO £ 2 (destino)

(origem)

*Transporte dos objetos
consolidados entre os

T nés de Tratamento
9, ia

*Descarregamento

+Compactagéo

*Recebimento da carga de vérios ~Abastecimento

*Prestagdo de servigo canais de captagdo da origem *Recebimento da carga dos nés «Triagem De Distribuigdo
sinformagdes *processamento dos objetos de Tratamento de origem *Desabastecimento
svenda de produtos sconsolidagao da carga sprocessamento dos objetos *Separagéo por Logradouro
scaptagdo de carga sremessa consolidada para o sremessa da carga para Os *Ordenamento
centros de distribui «Distribuigéo ao destino final

«expedi¢do
CHT S M TR B R T S

Rede Logistica:

* Malha de Transporte

* Modais de Superficie T o teirizacdo e
* Modais Aéreo S Jistritamento.

(VA) Valores Adicionados:
embalagem, rastreamento, coleta, manuseio,
desembarago aduaneiro, armazenamento,
administragdo de dados, habilitagdo de produtos
(telefone), servigos adicionais (mao propria, aviso
de recebimento), entrega noturna, novas
tentativas de entrega.
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10. O diagrama apresenta abaixo apresenta a correla¢éo das visdes percebidas

nas questdes 1, 5, e 6. Esta correlacdo apresenta-se viavel a realidade?

TRATAMENTO
[CESTW]

TRATAMENTO
(origem)

DISTRIBUICAO

L. 4 ENCAMINHAMENTO 2 4

*Transporte dos objetos
consolidados entre os
nés de Tratamento

*Descarregamento

«Compactagéo

*Recebimento da carga de varios *Abastecimento

*Prestagao de servigo canais de captagao da origem *Recebimento da carga dos nés *Triagem De Distribui¢ao
«informagdes «processamento dos objetos de Tratamento de origem *Desabastecimento
+venda de produtos sconsolidagéo da carga sprocessamento dos objetos *Separagao por Logradouro
«captagéo de carga sremessa consolidada para o sremessa da carga para Os +Ordenamento
sexpedicéo destino *Distribuig&o ao destino final

centros de diSﬂ’iIi(}éO

R ) AT e T ) AT S T S R S A
i Redes de Suporte
?{rﬂiﬂiﬂm‘ﬁ R e Y S R AR AN P TR .sa._n- 'u

Rede de
Rede Logistica: ' # Distribuigdo:

+» Malha de Transporte ﬁ Unidades

» Modais de Superficie sy definidas por
- Modais Aéreo iri

.'

.
L

"Eﬁ!}?ﬂ";’lxm e .....-w-.r?ta*lﬁ L il

Rede Digital: ;
'-, Pontos interligados via satélite e pontos interligados via ioe
jj\(_ | terrestre com com partllhamento de recursos e servigos de rede ‘}.q. ;

(VA) Valores Adicionados:

embalagem, rastreamento, coleta, manuseio,
desembarago aduaneiro, armazenamento,
administragdo de dados, habilitagdo de produtos
(telefone), servigos adicionais (m&o propria, aviso
de recebimento), entrega noturna, novas
tentativas de entrega.
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