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Resumo

O desenvolvimento de mercados altamente competitemm forcado as organizagdes
a uma busca permanente por melhorias que represergrtagens reais frente aos seus
principais competidores. Processos de melhoriairoamttém se mostrado ferramentas
adequadas para criar uma mentalidade de evolug&oapente, auxiliando na deteccdo e
resolucao de problemas que restringem a capactadescimento das organizagdes.

O objetivo deste trabalho é determinar a adequdegauntilizagdo dos Processos de
Raciocinio da Teoria das Restricbes como uma mktgidocapaz de suportar um processo de
melhoria continua, tomando por base um mercadorigode em permanente evolugdo como
0 varejo brasileiro. Neste contexto, serdo avasiaaprincipais ferramentas que compde o
Processo de Raciocinio, que s&o: Arvore de Redaidstdal, Diagrama de Dispersdo de
nuvens, Arvore de Realidade Futura, Arvore de RiguiRitos e Arvore de Transicao.

Com estas ferramentas, espera-se capacitar umazagao varejista a determinar seu
problema-raiz, causador da maioria dos efeitos sejdeeis existentes na organizacao.
Pretende-se determinar para o que mudar, atravésmtzpcdo de solugcdes que causem a
eliminacdo do problema-raiz. Busca-se ainda coinstm plano de ag&o capaz de conduzir a

organizacdo até as mudancgas necessarias, levandoraovo patamar de desempenho.

Palavras Chave: Teoria das Restricdes, ProcesRaclocinio, Cadeia Logistica, Varejo.



ABSTRACT

The development of highly competitive markets haedd companies to search for
permanent improvements that represent real advesitegfront of their main competitors.
Procedures for continuous improvement proved tcahmowerful tool to help to create a
mentality of the permanent development, assistinpe detection and resolution of problems

that restrict the ability of growth of companies.

This study aims to determine the adequacy of tieeafisThinking Process of Theory
of Constraints (TOC) as a methodology capable @pstting a continuous improvement
process, based on a dynamic and constantly chamgarget such as the brazilians retall
channels. In this context, we will evaluate the nmtaols that make up the Thinking Process,
which are: Current Reality Tree, Evaporating Clouds Diagramytiie Reality Trees,
Prerequisites Trees and Transition Trees

With these tools, we expect to enable a retail Gomgo determine its root problem,
which causes the most undesirable effects in tgamzation. We intend to determine what
we have to change, by devising solutions that c#uselimination of the root problem. We
aim to build an action plan capable of leadingdbmpany to the necessary changes, leading

to a new level of performance.

Key Words: Theory of Constraints, Thinking Proce&aspply Chain, Retail
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1 - INTRODUCAO

1.1 Contextualizac&o do Trabalho

Os conceitos ja amplamente discutidos da globa&zdevando a um mundo sem
fronteiras, e extremamente competitivo, exigem algmnizacbes uma busca permanente e
acelerada na geracdo de mudancas que possam megresea significativa vantagem
competitiva em seus mercados. Esta realidade &m@mpresas a abandonarem uma postura
claramente ultrapassada de adequacdo as mudamgaiuzidas por outros para buscar
atingir um patamar extremo de inovacao permanente.

Por maiores que sejam, melhorias isoladas nao ##meates para garantir estas
vantagens de forma sustentavel em longo prazo. iBraé necessaria a implantacdo de
processos que permitam a ado¢cdo de um modelo dwmaetontinua das operacdes, como
forma de manter e ampliar a posi¢cdo da empresaencacio.

O segmento do varejo brasileiro ndo ficou imunesta ecalidade. O acirramento da
concorréncia, a inclusdo de um grande contingeatbrdsileiros que viviam a margem do
setor de consumo em razao da espiral inflacior@aanecessidade de atender uma clientela
cada vez mais exigente e critica obrigou as emprédgasetor a reverem permanentemente
seus processos de negocio. O objetivo era obter per@epcéo diferenciada dos clientes
através da qualidade e produtividade.

Em raz&o da caracteristica de seu negécio - veéndista e pagar a prazo — a maioria
das empresas de varejo foram beneficiadas peleadele Taxas de Juros pagas no periodo
inflacionario. Com a reducéo das Taxas de Inflaggempresas foram forcadas a deslocar sua
fonte principal de rentabilidade das aplicacdes M@rcado Financeiro para os ganhos

advindos de sua operacao fundamental, que € compmrder bens e servicos.



Este caminho néo foi tdo simples de trilhar. Halulas a realidade em que os ganhos
financeiros permitiam a existéncia de modelos apemnais ineficientes e com baixa
produtividade, as empresas do setor passaram poentos de dificuldade. Esta situacao as
obrigou a realizar um esfor¢co significativo de atédo do seu negocio em busca das
melhores praticas, atividade na qual poucas alcamcéxito efetivo.

Outros problemas surgiram com a estabilidade pal@&ieconémica iniciada na década
de 90, a qual transformou o Brasil num mercadoabéestatraente para os gigantes do varejo
mundial. O tamanho potencial de um mercado, airala grandes oportunidades a serem
exploradas, serviu de atrativo para a entrada slestgpresas, o que contribuiu de forma
decisiva para a modernizacdo do setor, causandémpauma grande concentracdo do
mercado.

Frente a estes desafios, os grandes grupos vasejisteram que redefinir suas
estratégias, direcionando todos os seus esforgasopdesenvolvimento e consolidacdo de
suas praticas operacionais, expansdo de sua aretuagio e um controle radical de seus
custos. Neste cenario, destaca-se a importandiatégta da logistica, responsavel pela
movimentagdo eficiente das mercadorias entre osrstig componentes da Cadeia de
Suprimentos, até a disponibilizacdo desta mercadaricliente.

Considerando a necessidade de incrementar asagraperacionais e dar sustentacdo
a um agressivo programa de expansao, torna-semamdal identificar as melhores praticas
gue permitam uma melhoria continua em seus progeasmentando a eficiéncia de toda a
empresa e refletindo diretamente no seu resultpd@oional.

A tao proclamada dinamica do varejo apenas refomga certeza que ocorre em todos
0S segmentos empresariais, a qual afirma ser rgtesselhorar sempre suas praticas, pois

empresas que apenas repetem acOes que tiveram réxipassado possuem maiores



possibilidades de definhar até o desaparecimenttunBamental para qualquer empresa
inovar e melhorar sempre.

Otimizar os procedimentos operacionais deve patnutr exemplo, o aumento do
namero de lojas sem a necessidade de crescimemaspondente de funcdes de suporte,

responsaveis por criar as condi¢cdes de funcionanuers sistemas.

1.2 Importancia da Pesquisa

Neste projeto, sera efetuada uma analise dasatiters que se colocam para o varejo
brasileiro, caracterizando a necessidade das aaygies adotarem uma postura fortemente
favoravel as mudancas através de modelos que manaepaocessos que garantam a melhoria
continua dos principais processos da organizacgao.

Como metodologia capaz de proporcionar este sal® avaliada a adequacdo dos
métodos propostos pela Teoria das Restricdes (G@AODR2002), também conhecida como
TOC (Theory of Cosntraints), concebida pelo fisgraelense Dr. Eliyahu Goldratt como um
processo de melhoria continua. A hipbtese testaes derramentas da teoria sdo capazes de
serem utilizadas nos principais setores de umanm@gho varejista, proporcionando o
embasamento para que esta atinja elevados nivalesggnpenho operacionais necessarios
para uma operacao de exceléncia exigida pela atuatual do setor.

Com conceitos extremamente ldgicos e muitas veaeducionarios em relagdo as
praticas usualmente utilizadas na administracd@rdpresas, Goldratt estabelece o que é
chamado por Corbett (2005, p. 10) de “um novo pgraa para a Administragao”.

A TOC é a combinacéo de 3 conceitos interligadd3LBRATT, 2006, p. 90):

* Uma nova filosofia gerencial;

* Meétodos de Pesquisa;

» Aplicabilidade a varios campos da administracao;



De acordo com Dettmer (apud GIUNTINI et al, 20029p"“a Teoria das Restricbes é
considerada mais do que apenas uma teoria. Detfata;se de uma nova abordagem de
gestdo empresarial, um padrdo ou modelo que inéloisomente seus conceitos, principios
de gerenciamento e prescricdes, assim como suamfartas e aplicacdes”, sendo capaz de
ser adotada por todos os segmentos da organizacgao.

Esta nova abordagem funciona em sintonia com ajpos estabelecidos por outros
modelos, tais como Material Requirements Planning - MRBust in Time - JITControle
Estatistico do Processo - CEP ®atal Quality Management — TQMstes modelos levam a
uma mudanca na forma de administrar, privilegiamdoacdes que contribuam para o
aprimoramento continuo dos processos e consequemtieihe toda a organizacao.

A Teoria das Restricdes normalmente € introduzida empresas através dos
profissionais da area de producédo. Porém, apés sésiveis melhorias em seus processos,
eles normalmente se deparam com restrices que &st& do “chdo da fabrica”, dando a
impressao que estdo fora da organizacdo, quandeatidade raramente isto ocorre. Na
maioria das vezes, o0 que restringe o desenvolvordmiempresa séo politicas desenvolvidas
em tempos passados, que “impedem a exploracaosagreRs oportunidades do mercado”
(NOREEN, SMITH e MACKEY, 1996, p. 49).

Para tratar os problemas desta natureza, a TeasaR@éstricoes disponibiliza os
Processos de Raciocinio, que sdo os métodos deiggssqoncebidos por Goldratt e capazes,
segundo ele, de serem aplicados na solugédo deugugdgpblema organizacional (NOREEN,
SMITH e MACKEY 1996, p. 53).

A utilizacdo dos métodos propostos pelo Processdra@eocinio proporciona a
identificacdo clara do “problema-raiz” do procegsaponta o caminho a ser seguido para

otimizar todo o sistema.



Neste projeto serdo utilizadas as ferramentas dsmgio método, identificadas no

Quadro 1:
ACAO FERRAMENTA TOC
Identificar “O que mudar?” Arvore de Realidade Atua

Resolver o conflito inerente

processo Diagrama de Dispersao de nuveps

|dentificar “Para o que mudar?| Arvore de Realid&déura

Identificar Obstaculos Arvore de Pré-Requisitos

Definir “Como mudar?” Arvore de Transicéo

Quadro 1 — Ferramentas do Processo de Raciocinio
Fonte: Adaptado de Noreen, Smith e Mackey (1p9652).

Como cenéario para aplicacdo e avaliacdo da adeguhlngiProcessos de Raciocinio
na organizacdo, optou-se por aplica-los a um pnodleoncreto, de otimizacdo de um Centro
de Distribuicdo, componente fundamental da Cadegidtica de qualquer empresa de varejo

e peca essencial na sustentacdo da estratégipaesér da companhia.

1.3 Objetivo

O objetivo geral deste trabalho é:

* Avaliar a adequacao dos conceitos da Teoria dagi¢des como ferramental
conceitual e prético capaz de ser aplicado em kesgala por uma organizacao de
varejo, considerando as necessidades de otimizdgfialiversos processos de
negocio, proporcionando de forma continua e cardista aproximacdo de sua
Meta;

» Aplicar os conceitos estabelecidos pelo Process®at@ocinio da Teoria das

Restricbes em uma operacao logistica da cadesdaktecimento de um grande



varejista nacional buscando identificar oportunetade melhorias operacionais
que aproximem a organizacdo de um patamar de exceléas praticas

logisticas.

Como obijetivos especificos espera-se:

* Identificar o Problema-Raiz do processo de abastatio das Lojas a partir dos
Centros de Distribuicéo;

* Superar os pontos de conflito que configuram dsigéss;

» [Estabelecer os pré-requisitos necessarios parmaatao do sistema;

» [Estabelecer um plano de acdo que permita passaitudggdo atual para uma
situacdo de maior eficiéncia e adesdo ao Planejantesiratégico estabelecido
pelos controladores da organizacéo.

» Validar a solucéo proposta e eliminar todos os g®ijue tragam riscos a sua

implantagéo.

1.4 Escopo do Estudo

A partir da analise de estudos setoriais e dadevia literatura disponivel sobre as
perspectivas do setor varejista, sera tracado umelpda situacao recente do varejo brasileiro.
Serao identificadas as transformacdes pelas gsisreportante setor da economia nacional
tem passado, caracterizando seus desafios e temsléde forma a mapear claramente as
estratégias que se colocam para o setor.

Sera destacada a importancia da mentalidade deusearbincessantemente a
exceléncia operacional, através de programas déoneelcontinua, capazes de agregar

vantagens competitivas ao negécio da organizacao.



Nesta direcdo, a escolha da tematica da TeoriaRdaficoes como uma filosofia
gerencial que disponibiliza uma larga gama de dwxee ferramentas capazes de
proporcionar um diferencial frente aos demais atdesetor, mostrou-se, desde o inicio, uma
opcao desafiadora.

Num projeto desta natureza, ndo seria possived f@retensdo de abordar todas as
vertentes dos processos do varejo, das diversagd8ade melhoria continua e nem mesmo
sobre a vasta gama de ferramentas disponibilizaelasTeoria das Restricbes. Por isto, seréo
apenas abordados os conceitos fundamentais paadanento da Teoria das Restricdes,

guardando-se um maior detalhamento para os Pracdsd®aciocinio e sua aplicabilidade.

1.5 Metodologia

O propoésito deste trabalho de pesquisa € atestaplieabilidade dos conceitos
definidos pelo Processo de Raciocinio da TeoricR#m$ricoes em uma organizagao varejista
de grande porte. Para tal, realizou-se uma pesgNpéoratoria baseada na pesquisa
bibliogréafica realizada, e que compde este estudo.

Uma pesquisa pode ser classificada de varias foromasiderando a sua Natureza
(Basica ou Aplicada), a forma de abordagem (Quaiviit ou Qualitativa), considerando os
objetivos almejados (Exploratoria, Descritiva ouphkoativa) e ainda do ponto de vista dos
procedimentos técnicos utilizados (Pesquisa Bibdifica, Pesquisa Experimental, Estudo de
Caso e etc.) (SILVA e MENEZES, 2001, p. 20).

Com base nestes enfoques, a pesquisa conduzigatpdrabalho foi:

e Qualitativa - Pois nao foram utilizados métodesnntécnicas estatisticas,
sendo os dados obtidos no préprio ambiente nawmahalisados de forma

indutiva. O foco principal da abordagem foi o pss®e seu significado;



 Exploratéria - Pois visa proporcionar um maiornloecimento das
metodologias propostas pela Teoria das Restrigigsiderando o contexto
dos processos de um Centro de Distribuicdo deojare]

» Estudo Aplicado - entende-se ser este o métodongelhor atende aos
objetivos que se pretendia alcancar com a pesqeisaas condicOes
operacionais apresentadas.

Bortz (apud FLICK, 2004, p. 20) reforca a necessrdde se “verificar a adequacao de
idéias para as investigacdes e escolher apenatasqdéias de pesquisa que possam ser
estudadas empiricamente”, como € o caso destaipasqu

Por se tratar de uma pesquisa exploratéria, corjetivo de avaliar a adequacéo e
uma nova filosofia gerencial a uma organizacdo tEndg porte e conseqlentemente
contemplando processos de complexidade elevadsel&gionado um processo mais restrito,
que, contudo, mantenha a representatividade pangaaizacao.

Os conceitos da Teoria das Restricdes enfatizaecessidade de se utilizar uma visao
holistica na conducdo das atividades de melhoriaida organizacdo. Contudo, neste
trabalho se tomou como cenario experimental um gagr especifico, mas de extrema
importancia para o universo operacional e o atiegim das metas de expansao estabelecidas
pelos controladores da organizacdo, que é o “Abasteto das Lojas com mercadorias a
partir dos Centros de Distribuicao”.

A necessidade de se restringir 0 universo contatoplado trouxe nenhum
comprometimento aos resultados apurados, uma vezngupropria literatura revisada as
implementacbes da Teoria das Restricbes semprdeg@as a partir de algum processo
especifico.

Goldratt ndo estabelece nenhuma metodologia egeqifira o levantamento dos

processos e identificacdo dos Efeitos Indesejadesdo que na maioria dos casos



apresentados na literatura € utilizado apenas lbecimento natural dos analistas do negdécio
em que atuam.

Neste projeto, optou-se pela utilizacdo de enti@vissemi-estruturadas para o
mapeamento das funcionalidades do processo alestddo, e no processo de identificacao
dos Efeitos Indesejados.

Este tipo de entrevista € descrito por Flick (20p4,89), “as entrevistas semi-
estruturadas, em particular, tém atraido interessgjo amplamente utilizadas. Tal interesse
esta vinculado a expectativa de que € mais provguel o ponto de vista dos sujeitos
entrevistados seja expresso em uma situacdo devistdr com um planejamento
relativamente aberto do que em uma entrevista paa ou em um questionario”.

Dentre os diversos tipos de entrevistas semi-estdias relacionadas por Flick, foi
utilizada a “entrevista com especialistas”, em oad@ esta valorizar ndo o entrevistado, mas
sim o conhecimento que ele detém sobre o processpuestdo. Alguns cuidados, entretanto,
sdo necessarios na conducdo deste tipo de eraréM&USER E NAGEL apud FLICK,

2004, p. 104):

O especialista bloqueia a evolu¢cdo da entrevistégs po contrario do que se

supunha, ndo detém o conhecimento necessario Ga@issinto.

« O especialista tenta envolver o entrevistador moklemas e conflitos do seu dia-
a-dia, ao invés de ater-se as caracteristicasrdosgsos em analise.

* O especialista personaliza o conhecimento, atrifmuimais importancia a sua
atuagcdo como pessoa do que do seu conhecimenspelgadista.

» O especialista conduz a conversacédo para um tigenteevista retérica”, na qual

ele profere uma “palestra” sobre o tema, ao ineéfdar nas questdes levantadas

pelo entrevistador.
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Para minimizar o risco destes problemas, foi eldbmrum guia de entrevista com o
objetivo de assegurar que a entrevista ndo se pardapicos sem relevancia (FLICK, 2004,

p. 104).

1.6 Limites

As entrevistas foram conduzidas junto ao quadr@specialistas dos 3 Centros de
Distribuicbes, contemplando os seguintes cargasrerde Geral dos Centros de Distribuicao,
Gerente de Planejamento e Gerente de Operacoes déstes, foram realizadas entrevistas
com um grupo amostral de Gerentes de Lojas atengimlacada um dos 3 Centros, definidos
de forma intencional.

Para possibilitar uma visdo bem abrangente, eststeanfoi definida contendo um
gerente de umaMega-Store (faturamento superior a R$ 5M/més), uma Loja médi
(faturamento em torno de R$ 3M/més) e uma lojaupeq (faturamento inferior a R$
1M/més).

Utilizando as ferramentas dos Processos de Raipdioi criada a Arvore da
Realidade Atual, estabelecendo a relacdo de Catdaite entre os Efeitos Indesejados e
submetendo-as as “Categorias de Ressalva LegitirBatd acdo possibilitou a identificacédo
precisa do Problema-Raiz causa dos Efeitos Ind#sgjao qual foi o foco das acbes de
melhoria propostas.

Apos a definicdo do Problema-Raiz, verbalizou-semlito implicito no problema, o
qual foi tratado com a utilizacdo do Diagrama despersdo de Nuvens expondo o0s
pressupostos subjacentes que fazem com que ac@aiEECcesse inalcancavel.

Buscando transformar os Efeitos Indesejados entosfBiesejados identificaram-se as
de Injecbes que possibilitam as transformacfesseadas para eliminar os pressupostos e

proporcionar a mudanca de patamar da organizacgao.
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Com a definicdo das injecdes, construiu-se a ArdweRealidade Futura com o
objetivo de testar se a utilizacdo das injecOesvafeente eliminaria os Efeitos Indesejados
originais, sem introduzir nenhum efeito colaterak qcomprometa o nivel de eficacia do
sistema.

Apoés a aprovacao da solucédo encontrada, estalimetida aos mesmos gestores que
participaram da parte inicial do projeto, proponegindo a identificacdo dos obstaculos que
estes visualizam para a execucao concreta datagfioi proposta.

A construcéo da Arvore de Pré-Requisito possihilita visualizacdo dos obstaculos
colocados para a implementacéo da solucéo e aregistda Arvore de Transi¢do forneceu
um plano detalhado das a¢Ges necessarias pararsap@bstaculos colocados.

Por se tratar de um trabalho tedrico, a abrangédcianesmo ficara restrita a
proposicao da solucdo, e a avaliacdo da viabiliddalautilizacdo do método como uma
ferramenta que possibilite a organizacdo posiciseanuma estratégia de melhoria continua
de todos os seus processos. Esta perspectivaameianiente resultarq na obtencdo de uma

vantagem.
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2 — REVISAO DA LITERATURA

2.1 - O Varejo no Brasil

O varejo € uma das atividades comerciais mais antiijg humanidade. As relacbes
comerciais e mercantis entre os povos foram fundtaise para o desenvolvimento e
crescimento da sociedade, estabelecendo relac@es govos longinquos, contribuindo
decisivamente para a formacdo do mundo moderno.

Kotler (apud TERRA, 2006, p. 1) define varejo deauiorma abrangente:

O varejo inclui todas as atividades envolvidas eada de bens ou servicos
diretamente aos consumidores finais para uso pe<3aalquer organiza¢do que
utilize esta forma de venda seja ela fabricantecaatista ou varejista, esta
praticando varejo, ndo importando a maneira ped loens e servicos sdo vendidos
(venda pessoal, correio, telefone ou maquina autoa)a nem onde eles séo
vendidos (loja, rua ou residéncia).

Lepsch e Toledo (1998, p. 1) destacam o papeltégica das organizacdes do varejo
ao afirmarem que “a empresa varejista é considetadaelo intermediario na cadeia
produtiva”, agregando valor através da distribuiggiovenda dos bens manufaturados
produzidos pela industria, para o consumidor final.

Portanto, é razoavel afirmar que o “produto” doej@amao é algo fisico, mas sim os
servigcos ou atributos de uma loja, agregados aaos peoduzidos por outros setores da
economia e prestados no comeércio para 0 consufiviebr

No Brasil, o varejo ocupa um papel fundamental siautira econémica, atuando
como um grande empregador, e disponibilizando rderess e servicos para quase que a
totalidade da populacdo. Segundo dados do IBGEre&josrespondia em 2003 por 14% do
setor de servi¢o do Brasil, correspondendo a umdelBO7 bilhdes de Reais.

A Figura 01 demonstra a participacdo de cada umsdgmentos que compdem o

setor de servi¢cos no PIB brasileiro.
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Distribuicao do PIB de Servigos
Brasil 2003

Comercio
14%

Transporte

Outros Servicos 4%

30%

Comunicacdes
6%

Alugueéis
18%
Administragao
Puablica
28%

Figura 01 — Distribuicdo do PIB de Servicos no Bi2E303
Fonte: IBGE — Sistema de Contas Nacionais Trimisstra
(apud SEBRAE-MG, 2005, p. 13).

A Pesquisa Anual de Comercio - PAC divulgada pBIBH, referente ao ano de 2004,
apresenta uma divisdo dos diversos segmentos qugedemn o comércio varejista nacional.
Esta segmentacao permite determinar o peso dagsel® Hipermercados, Supermercados e
Lojas de Departamentos focos deste projeto, eupteg representam 35,2% das receitas do
setor, conforme demonstrado na Figura 02 — Paafjéip dos segmentos do comércio

varejista — Brasil 2004.
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Participagao dos Segmentos do Comércio Varejista
Brasil 2004

12%

3% 23%

12%

10%

O Hiper e Supermercados

M Lojas Departamento, Eletrodomésticos e Méveis

[ Tecidos, artigos de vestuario e calcados

O Material de Construgao

B Combustiveis

O Produtos Farmacéuticos

H Equipamentos de Informatica e Material de Escritério
O Produtos Alimenticios, Bebidas e Fumo

M Outros

Figura 02 — Participacdo dos segmentos varejisBrsisil
Fonte: Pesquisa Anual do Comercio (IBGE, 20044p. 3

2.1.1 - A Historia Recente

O mercado varejista brasileiro foi dominado até etase da década de 90 por
organizacdes tradicionais de geréncia familiar ma siaioria criadas ainda na primeira
metade do século XX. Estas organiza¢fes tinhame fasenca regional, sendo poucas as
redes que possuiam uma atuacéao efetivamente niaciona

O estudo “Perfil Setorial - Comercio Varejista” 8&BRAE (2005, p. 17) descreve

com preciséo a evolucao do setor varejista ao ldiegailtimos 30 anos:

A estrutura do varejo brasileiro sempre estevenianente relacionada a estrutura
econdmica vigente no pais a cada um dos seus mosneDtrrante o periodo
chamado “Milagre Econdmico” compreendido do final década de 60 a meados
dos anos 70, o crescimento da economia proporciomautrajetdria de crescimento
acentuado das empresas varejistas.

Quando o periodo do “milagre” se esgotava, em dértdos impactos gerados pela
crise do petréleo e pela brusca elevacédo dos pxtesnos no final dos anos 70, o
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novo quadro inflacionario que perduraria até mead@sdécada de 80, mudou
significativamente a forma de atuagéo do varejo.

Nos anos 80, a inércia inflacionaria foi estimulggiela sucessiva pratica de

remarcacao de precos estabelecida pelos varejiEgE®e movimento mudou a

relacdo entre consumidores e varejistas uma veosgjwelumes das compras eram
maiores, pois 0s consumidores necessitavam est@aadorias para se proteger da
perda constante de poder de compra. Os elevados (o periodo e a inflagédo

galopante permitiram as grandes redes, que possl@arado poder de barganha
com os fornecedores, comprarem seus estoques@eraender suas mercadorias a
vista gerando em consequéncia lucros financeigra dbs lucros operacionais.

Na medida em que os resultados financeiros cresdenmportancia no resultado
final das empresas do setor, estas foram perdemolcoadas melhores praticas operacionais.
Reducdes de custos, otimizacdo de processos, apgeseglevantes estavam sempre em
segundo plano, perdendo importancia frente a reagaccde precos e aplicacdes no Mercado
Financeiro.

A década de 90 comeca a impor varias mudancas lidads nacional, como a
liberacdo das importacoes, a chegada de varejgtasacionais e uma concorréncia acirrada
no setor, obrigando a uma transformacao radicapdattcas adotadas pelos varejistas. Esta
situacdo forca as empresas que desejam sobrevivedegenhar profundamente os seus
modelos de negdécio, sob a ameaca de serem colopadasfora do mercado caso nao
obtivessem éxito nestas acoes.

Na continuidade destas mudancas, o Plano Real, censequiente estabilizacdo
econdmica, representam novos desafios, criandosnmemarios, com caracteristicas diversas
das anteriores, reforcando a necessidade das empi@sarem seus esforcos nas areas
Comerciais e de Operacoes, reafirmando a necessildaldusca permanente pela reducéao dos
custos das mercadorias e processos.

As empresas que buscaram reestruturar seus métquosessos visando atingir altos
niveis de produtividade em suas operacdes tiveracepmacidade de se adaptar mais
rapidamente a nova realidade, na qual os sigrifcatucros obtidos no mercado financeiro

tinham de ser substituidos por resultados operaisorA maior parcela do resultado deve ser
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obtida na operacéo do dia-a-dia, na exceléncidedtmlgmento aos clientes, numa distribuicdo
eficiente e no estabelecimento de uma relacéo enecom os fornecedores.

Termos como Open-Market, Over-Nigthe Day Trade foram gradualmente
substituidos por logistica, cobertura de estogaiesdimento e outros, diretamente ligados a
administracao tradicional do varejo.

As empresas que nao tiveram agilidade suficienta paplementar estas mudancas,
nao tiveram condi¢cdes de enfrentar a acirrada codmda, provocada pelos novpkyers
atuantes no mercado, ndo conseguindo manter sgdeias, sendo entdo absorvidas por
outras mais estruturadas ou tiveram de encerra atidades (SANTOS E GIMENEZ,
2002, p. 3).

Nesta época, 0 setor varejista vivéncia dois fem@mebastante significativos e
influentes: a entrada de varejistas estrangeieoslevada concentracdo do mercado, com uma
constancia de aquisicdes bastante acentuada.

Estudos sobre oanking do setor varejista reportam que no periodo de E%9997
pouca mobilidade pb6de ser constatada entre os amraioresplayersdo setor. Contudo, é
bastante significativa a quantidade de empresaseguerraram suas atividades ou foram
adquiridas por outros concorrentes, nos permitiodocluir que“as empresas que nao
foram capazes de crescer, deixaram o mercadgCONCHA-AMIN E AGUIAR, 2006, p.
53).

O mercado brasileiro desperta grande atracdo nasresaconglomerados do setor
varejista mundial, avalizados pelos seguintes mst{8ANTOS E GIMENEZ, 2002, p. 16):

* Os bons resultados inicialmente conseguidos pelefoar, primeira empresa
internacional a aportar no Brasil;
» A fragilidade das organizacOes varejistas existeptga resistir ao avanco de

empresas mais estruturadas;
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» A estabilizacado proporcionada pelo Plano Real;
* Ainclusao no mercado de consumidores de uma enpancela da populagao
gue durante o longo ciclo inflacionario permaneaemargem das camadas

consumidoras.

2.1.2 - Estratégias e Desafios

Ao contrario do setor industrial, o varejo brasdeinunca teve tradicdo no
estabelecimento de estratégias empresariais, safdmistrado na maioria das vezes com
base na experiénciafeeling de seus controladores, Unicos responsaveis pétacde das
diretrizes e da forma de aplicacéo dos recursoP8EH e TOLEDO, 1998, p. 2).

Nicol (apud LEPSCH e TOLEDO, 1985, p. 184) entequle “as empresas nao podem
ter como Unico objetivo a maximizacao do lucro, hssm davida, ele € um importante
objetivo de uma empresa genérica”. Ao se falar antagem competitiva esta se pensando,
em ultima analise, no que significa para a obtemghtucro. Devido ao carater dinamico do
varejo, as mudancgas ocorrem com rapidez, obrigaretopresa a estar sempre atualizada em
relacdo a tecnologia e as tendéncias do mercade.éEe motivo pelo qual as empresas
varejistas devem dar prioridade as acfes operasiona

Ao definir a meta de uma empresa, Goldratt (208&belece como principal que esta
seja a de “ganhar dinheiro hoje e no futuro”. Paadilizar este objetivo, é necessario o
estabelecimento de estratégias em diversos niwgscqnduzam toda a organizacdo na
mesma direcdo, formando um time coeso em buscaedmmideal.

Lepsch e Toledo (1998, p. 2), destacam que “0os &apps do varejo sdo muito mais
alinhados com acbes operacionais reativas, de puatzo na busca por seus resultados, do
gue com o estabelecimento de politicas de longpopi@mo preconizam os Planejamentos

Estratégicos”. Sendo que os eventos que desencagsamudancas sdo frequentemente
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externos as organizacdes, seja através dos organigovernamentais, seja através de acdes
dos concorrentes numa disputa ja bastante acirrada.

As organizacdes que contrariam esta regra, estanele metas e objetivos de longo
prazo, tém obtido os melhores resultados na ges&®us processos consequentemente um
maior reconhecimento do mercado e de investidores.

Em linhas gerais, as principais empresas do s&todefinido estratégias que buscam
o aumento da eficiencia e da produtividade opemnatioa elevacdo ou, no minimo, a
manutencao de sua participacdo no mercado. Osgsaxee expansdo passam a adotar uma
posicdo de destague na estratégia de basicamdateds organizacoes.

Ao final dos anos 90, inimeras empresas do sesagam por dificuldades em suas
operacdes, 0 que tornou a opc¢ao pela aquisicdasdesies uma poderosa ferramenta para a
expansdo das grandes cadeias varejistas. O ap&emgécio de adquirir uma estrutura ja
montada e operacional permitiu que o0s principaientgs do setor aumentassem
significativamente sua participacdo no mercado.

Pesquisa da Associacdo Brasileira de Supermerdagas SANTOS e GIMENEZ,
2002, p. 17), realizada em 1998, identifica o agiento desta estratégia, com os planos de
expansado passando a dar mais foco na construgémvds lojas ou na aquisicdo de pequenos
varejos estratégicos. Uma vez que as oportuniddelesmpra de grandes concorrentes estéao
escassas e, conseqlientemente, mais caras.

Na busca de novos mercados, as grandes empresasatnra ampliar suas fronteiras
geograficas, aumentando sua participacdo nacidmadcando mercados ainda pouco
explorados e com grande potencial de negdcios.

A pesquisa anual de comércio efetuada pelo IBGHEtapa jA no ano de 2004 o

aumento da participagao das regides Centro-Oedlter@deste na receita gerada pelo setor
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varejista em todo o pais, com uma pequena redug@esb das regides Sul e Sudeste (PAC —

IBGE 2004, p. 35):

Analisando-se a distribui¢éo regional das empresaserciais, em 1996 e em 2004,
observa-se a perda de representatividade da R8gid@ste tomando-se como base
as principais variaveis investigadas na PAC. E ntamte ressaltar que quando uma
regido diminui a sua representatividade econdmi@a,significa que ndo apresentou
crescimento na atividade analisada e sim que «iomeato da referida atividade
pode ter sido mais expressivo nas demais regides.

Em 1996, a Regido Sudeste participava com 58,7%ot@ de receita bruta de
revenda de mercadorias no Brasil. Em 2004, esdiipagdo foi reduzida para
53,4%. Todas as outras regifes ampliaram suaipag#o no total da receita gerada
pela atividade comercial, sendo que a Regido Céhgie obteve a elevagdo mais
significativa, passando de 6,6% para 9,0% .

A Figura 03 demonstra a distribuicdo da receitadgeipelo comercio pelas regides do

pais.

Participacdo das Grandes Regides na receita brutaad empresas comerciais
Brasil 1996/2004

1996 2004

BE%~_ 23% g 0% 3.0%

12 9% 13.2%

19.5%
21 4%

58,7 % 53.4%

O Morte B Mordeste O Sudeste O Sul @ Centro-Oeste

Figura 03 — Participacdo das Grandes Regides raaem Comércio Varejista
Fonte: Adaptado de Pesquisa Anual do Comercio (IBXBE4, p. 36).

Com a expansdo se tornando um fator decisivo neat@€gia competitiva da
organizacao, a abertura de lojas novas viabilizaphoracdo de novos mercados, em muitos

dos quais se confrontando apenas com liderancasnaeg ou mesmo sem concorrentes



20

significativos. A maior eficiéncia operacional emaior poder de negociacdo da cadeia sao
fatores determinantes que contribuem para o suckessa estratégia.

Contudo, esta estratégia obriga que sejam condi@emutras variaveis importantes,
tais como, a capacidade logistica, condicbes dmdat e atender as diversas caracteristicas
regionais quanto mix de produtos, necessidade de servicos e a legidlagétaria (SAAB e
GIMENEZ, 2000, p. 5).

A Figura 04 mostra a Crescente participacado d@xlestdas Regides Centro-Oeste e

Nordeste na Receita do varejo nacional.

L] Ate 1,0%
[ pe1,0a20%
[l pe20a5,0%
[l pbe5,0a10,0%
[ be 10,0 2 20,0%
B mais de 20,0%

Figura 04 — Participacdo das Unidades da Feders&®ceita do Comércio Varejista
Fonte: Adaptado de Pesquisa Anual do Comercio (IBXBE4, p. 39).

Day (apud LEPSCH E TOLEDO, 1998, p. 7) classifisa mincipais vantagens
competitivas para uma empresa de varejo frents@gsconcorrentes:
* Internas (gerenciamento financeiro, tecnologia,uns®s humanos, -cultura
organizacional);

» Externas (mercado, logistica de distribuicao, f@agom os fornecedores);
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* Expansao (preco, conveniéncia, atendimento, sgdisfdo consumidor).

Para obter sucesso na busca de seus objetivaspassas tém de ser mais eficientes e
eficazes que seus concorrentes na utilizacdo destésgens.

A otimizacdo da cadeia logistica atuara fortemeotare a maioria destas variaveis,
tais como uma distribuicdo mais eficiente, umagédamais efetiva com os fornecedores, no
estabelecimento de parcerias ao longo da cadesaptenento(Supply Chain Management),
maior presenca dmix de produtos nas gondolas e etc.

Santos e Gimenez (2002, p. 9) afirmam que “um dasdes movimentos feitos pelas
empresas varejistas, foi a centralizacado dos essogon grandes Centros de Distribuicdo, ao
invés de manter todo o estoque armazenado nas lojas

Este movimento trouxe significativos beneficiosapas empresas, tais como:

» Ganhos na negociagcéo com fornecedores;

* Reducao dos estoques de seguranca necessarigsipariar o sistema;

* Simplificagéo de processos e controles;

* Retirar da loja atividades de recebimento e arnmapmm de uma grande

guantidade de Fornecedores e Transportadoresrdisre

* Permitindo as lojas concentrar o foco na atividadeencial que € expor 0s

produtos e atender ao publico.

Na relacdo com os fornecedores, a reducdo de aestmegs lojas foi dramatica.
Considerando a organizacdo em estudo, com uma reédao lojas e 3 CDs, com cerca de
1500 fornecedores ativos, é possivel estimar odtop# volume de entregas ao se migrar de

um modelo para o outro.
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A Figura 05 demonstra as relac6es no modelo desatizatlo anteriormente adotado:

Numero de entregas ao ano :
200 x 1.500 x 12 = 3.600.000

Figura 05 — Numero de entregas anuais num modesadhtralizado
Fonte: Material interno empresa de varejo

Ja a Figura 06 mostra as entregas necessariavyoonualelo centralizado:

Numero de entregas ao ano :
3x1.500x 12 = 54.000

Reduciio em 88,7 % do nimero de entregas

Figura 06 — NUmero de entregas anuais num modeitaieado
Fonte: Material interno empresa de varejo

Os cenarios, apresentados, ddo sustentacdo #@strdé¢ expansdo da organizagao, e
reforcam a necessidade fundamental de estabelexklos logisticos eficientes, capazes de
suportar o0 numero crescente de lojas a serem d&ndiom um baixo crescimento dos custos

operacionais.
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Inicialmente previstos para o atendimento de 4&slopda, alguns dos CDs ja estdo a
mais de 100, o que sem uma revisdo estruturadeegei@ otimizacao de seus procedimentos,
certamente comprometera o cumprimento de suas noeR® atender as demandas das lojas

em sua totalidade.

2.2 - A Mudanca Como Diferencial Competitivo

2.2.1 - A Necessidade de mudancas

Nos ultimos anos, acompanhando a dinamica do mdoslmegocios, varias propostas
para introduzir e gerenciar mudancas foram apradaste obtiveram sucessos relativos. A
resisténcia as propostas de mudancas por parteéndeistradores e trabalhadores advém de
uma necessidade inconsciente de preservar suasidatls coletivas, muitas vezes
referendadas pelas praticas representadas pel®Espos das organizacoes.

De acordo com Morgan (2002, p. 238), “esta dinanmcansciente pode ajudar a
explicar por que algumas organizacoes tém sidgarss de enfrentar novas demandas de
seu ambiente e porque existe tanta resisténciaso@mnte a mudancas nas organizacdes”.

Para superar estas barreiras inconscientes, asnizagdes precisam adotar
procedimentos que envolvam diretamente seus caldboers no processo de mudancas,
tirando-os de uma posicao passiva de receber "m®gebntos” propostos por consultores
que ndo compartilham da realidade da empresa,uma@aposicao de participacdo ativa. Os
colaboradores assumem o papel de agentes das rasdang@ndo decisivamente na deteccéo
e proposicdo de melhorias realmente significativas.

As organiza¢cfes devem incentivar e preparar sewsofuarios para questionar as
praticas e valores que, apesar de arraigados, arddbciem para o ganho da organizacao,
renunciando a tudo que elas prezam com o propdsidquirir algo novo, como uma nova

identidade (MORGAN, 2002, p. 241).
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Goldratt (apud NOREEN, SMITH e MACKEY, 1996, p. &)fatiza que “a melhor
maneira de vencer a resisténcia natural a mudange @s pessoas que devem proceder a
mesma descubram sua propria solucao”.

Para Morgan (2002, p. 90), “a medida que entramosaneconomia baseada no
conhecimento, em que a informacgéo, o conhecimenta@endizado sdo recursos chaves, a
inspiracdo de um cérebro vivo, capaz de aprend=ecd uma imagem poderosa para a
criacao de organizac0Oes ideais, perfeitamente adapros requisitos da era digital”.

Quebrar os paradigmas existentes e o imobilismadgepela inércia passa a ser o
desafio das organizacfes que visualizam que apenasinventar” permanente de seu
negocio podera trazer vantagens competitivas sigtiifas frente aos demagiayersde seu
mercado. Morgan (2002, p. 104) afirma que “para se criaraargacdes que aprendem, as
organizacdes precisam adotar planos que permitasandelver habilidades de antecipar
mudancas em seu ambiente, desenvolver a capadidadeestionar, desafiar e mudar as
normas e pressupostos vigentes e permitir o sunganmtee um novo padrdo de organizagao e
direcdo estratégicas”.

Realizar estes desafios ndo é uma tarefa facigraspo, muitas organizacdes estéo
lutando para encontrar maneiras de se libertarntmdos tradicionais de administrar, para
intensificar o aprendizado continuo. Para istoe@asario ter sempre em mente que, para se
ter éxito na construcdo de uma organizacdo focadaaprendizado, é necessario o
desenvolvimento de uma cultura que encorajem @bochdores a assumir riscos e promover
mudancas continuamente.

Para acompanhar a velocidade frenética das evaug8emovimentos de qualidade
apontam uma tendéncia que deve ser obrigatoriansegteda por todas as organizacoes: A
adocao de praticas que auxiliem na implementacdond#orias continuas”, implicando na

mudanc¢a da mentalidade de toda a organizacao,|laleua estar focada permanentemente
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em Seus processos, revogando “principios tradisdngue ndo condizem com a nova
realidade (CORBETT, 2005, p. 14).

Para viabilizar esta mudanca, € de vital importrsg questionar alguns dogmas
conceituais da administracdo, buscando novos doscgue auxiliem a empresa a caminhar
em direcdo a sua meta; e é isto que desponta covatoofundamental na formulacdo da

Teoria das Restricdes. Corbett (2005, p. 15), fuaa

Goldratt, assim como muitas outras pessoas, tarmfédérda necessidade de mudar a
administracdo, de encarar a empresa como um sisentornar a empresa uma
organizacao voltada para o aprendizado, mas etederas ferramentas para que
possamos fazer esta revolucdo, que sado os ProasdRaciocinio da Teoria das

Restricdes. Estes Processos sédo a base para uamizaggio de aprendizagem, para
se criar uma organizacdo gue causa mudanc¢as egi@memente, que entra num
processo de otimiza¢éo continua.

Os avancos tecnolégicos e a larga disponibilidaglanfbrmacfes sobre todos os
processos e mercados em que uma organizacdo atekerasam a capacidade e
principalmente a necessidade de se implementarmgadareagindo de forma instantanea as
mudancas ocorridas em seu ambiente de atuacadste &0 ocorrer, a organizagao ficara a
margem do mercado, marcando passo até a extiné&@T{ 0O E CAZARINI, 2005, p. 436).

Este conceito reforca a necessidade de se deterprieeisamente quais melhorias
irdo impactar os resultados da empresa de forma signhificativa, devendo este ponto
concentrar todos os esfor¢cos da organizacdo. Apeétepcao desta necessidade pode ser
considerada a causa pela qual muitas tentativese ddesenvolver programas de melhoria
fracassaram.

Os processos de mudancas nao podem ser consideledosma isolada, devendo
ocorrer de forma sistémica e simultanea, avaliandfluéncia de cada uma das mudancas
em cada componente do sistema organizacional.

Um ponto importante a ser considerado em todo cegsn de mudanca, é que a

maioria das organizacdes e seus empregados estgpetamente saturados por iniciativas
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focadas exclusivamente na mudanca das formasluhoasem se preocupar em identificar e
a resolver efetivamente os problemas-raiz da erapredniciativas batizadas como
reorganizacao, reengenharia, centralizacdo e deskizacdo enfrentam grandes resisténcias
do time da empresa, além de proporcionarem muitegoetorno pratico. Na maioria das
vezes elas estdo apenas focadas em variaveisodousjos, reducédo de despesas e outras da
mesma natureza, como se fossem as medidas maidamtps, raramente se preocupando em

identificar e elevar as verdadeiras restricoesstersa (GOLDRATT, 2002, p. 297).

2.2.2 - Visao Holistica da Organizacao
Os principais modelos de gestdo empresarial adetpelas corporacdes no decorrer
do século XX eram baseados nos mesmos modelosariganam toda a pratica cientifica e

académica deste século. Sellitto (2005, p. 81pektee que:

A partir do método de Descartes, surgido no séxiffdl, adotou-se na pratica
cientifica e na aprendizagem o principio reductania separacdo dos objetos de
estudo em suas partes constituintes. Este prindgrio permeado a ciéncia e
caracterizado a tradicao intelectual do ocidente 3& anos. No século XX o
reducionismo foi significativamente desafiado, sensku maior desafiador o
chamado movimento sistémico, oriundo de trés vesaprincipais, a matematica, a
computacao e um conjunto de idéias expressasqrelm tpensamento sistémico.

O principal enfoque desta linha de pensamento eme cque, ao contrario do
preconizado por modelos tradicionais, as organeg=agdao sdo compostas de “setores
estanques”, mas sim de células profundamente rielgcionadas que compdem um sistema
anico e altamente interdependente. Por isto, teenaecessario adotar uma visao holistica
para compreender plenamente a organizacao e fida@ntos locais onde os esfor¢cos de
melhoria devem ser efetuados.

Ferreira (apud GIUNTINI et al, 2002, p. 2) idert#ique “a palavra Holos vem do

grego e significa inteiro; composto. Segundo oatiério, Holismo é a tendéncia a sintetizar
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unidades em totalidades, que se supfe seja papuaiverso. Sintetizar € reunir elementos
em um todo; compor”.

Ao estabelecer a necessidade de se adotar uma Md&iica da organizacdo, a
Teoria das RestricOes reforca a necessidade déodas as acdes de melhorias devem ser
conduzidas com foco exclusivo no retorno que asliasproporcionar as organizacdées como
um todo. Esta é a Unica forma de se garantir ccionesito sustentado e conseqientemente
duradouro.

No caso do varejo, de nada adianta a area de cenmpogetar um crescimento
acentuado das vendas, se a area de logisticacggae de processar e distribuir os produtos,
ou entdo que a area de marketing projete uma cdraressiva de vendas de um produto,
para o qual um fornecedor da matéria prima tenfieuttlades de entregar um componente
essencial.

Por estas razdes, € fundamental que todos os sem@ganizacdo estejam alinhados
nos objetivos a serem atingidos e agdes que see@atadas, de modo a garantir o sucesso de
toda a organizagéo.

As organizacdes voltadas para o aprendizado posaumpacidade de transformar o
conhecimento gerando uma vantagem competitiva semeeus concorrentes de uma forma
sustentavel em longo prazo. Na busca por esta @Siencial, a organizacdo ndo pode ser
vista como setores e departamentos individualmente, vez que todas as decisfes e agdes
tomadas num aspecto local possuem a capacidadetde asetores diversos e nem sempre
de uma forma positiva (SENGE, 2006, p. 102).

Toda a decisdo e resolugédo de problemas realizddoforma isolada acabam
resultando em maiores problemas em outros set@esrghnizacdo e o problema acaba
voltando ainda maior de onde ele surgiu. E preaigoar as causas, as raizes dos problemas e

ndo os sintomas. Para conhecer a causa é necadbarna todo. Muitas vezes o efeito de
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uma decisdo sO vai ser percebido em longo prazaneoetro setor dificultando o
conhecimento da causa.

DecisOes rapidas e bruscas causam mais danos geBcimes, sendo mais eficazes
pequenas atitudes em harmonia com o todo do sistegandes decisdes isoladas. Isto
decorre da dificuldade das organizacdes em enxggana maioria das vezes, os problemas
estdo nas inter-relacdes entre dois ou mais depantas (SENGE, 2006, p. 102).

Em organizacdes complexas, as relacbes de caus#eséio muitas vezes bastante
sutis, razéo pela qual elas devem sempre estdnsiteara evitar solu¢cées que simplesmente
transfiram os problemas para outras areas da aaggin. Nestes casos, é essencial, antes de
tornar uma solucéo efetiva, avaliar o impacto destaodos o0s outros setores da organizacgao.

Para a maioria dos tedricos da administracdo, ess@ade permanente de aumentar a
competitividade, leva as organizacdes a buscaremasnformas de se estruturar, procurando
maior flexibilidade e maior entendimento do mercadoque atuam.

Para isto, € necessaria uma maior compreensaaloe $obre o que a organizagao faz
e para onde ela quer ir, tornando essencial qugani@acdo seja vista como um todo, de
forma holistica, na qual todas as partes precisaar &m conjunto para que possam ser
alcancados os objetivos estabelecidos.

Este € o grande diferencial da Teoria das Ressjc¢peis, além de ratificar estas
afirmativas, ela disponibiliza as ferramentas para se possa fazer esta revolugao, que séo os
Processos de Raciocinio.

Corbett (2005, p. 15) destaca que “os Processd®admcinio sdo a base para uma
organizacdo de aprendizagem, para se criar umanipagdo que causa mudancas e
consequentemente que entra num processo de otéunizaqtinua”.

Um conceito essencial para se alcangar o sucestotnensicdo, afirma que empresas

que ndo buscarem a mudanca e a evolugcdo de formmaamente, certamente estarao
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assumindo os maiores riscos de perecer. Reforgaétangue as maiores oportunidades para
se efetuar mudancas bem sucedidas e duradourasté@osubordinadas a fatores externos,
mas na maioria das vezes as regras e politicasnaste ultrapassadas e restritivas

(GOLDRATT apud CORBETT, 2005 p. 16, SENGE, 20067 3).

2.3. ATEORIA DAS RESTRICOES - TOC

2.3.1 - Histoérico da Teoria das Restricdes

Em 1984 Eliyahu Goldratt e Jeff Cox apresentaraieaia das Restricdes ao mundo
atraves do livro “A Meta”. Esta obra mostrava dgdidades vividas por uma fabrica e seus
gerentes, e como a utilizacdo dos paradigmas iwadis da administracdo levava-os de
forma gradual, mas consistente, a iminéncia dalé@soia e conseqlentemente o
fechamento.

Neste cenario, Goldratt (2002) questiona as praigsipgpraticas adotadas pelas
organizacdes as quais nem sempre apresentavaméaaaeom o0s objetivos fundamentais e
freqientemente levavam a resultados contrarioegmerados.

A aplicacdo dos conceitos da Teoria das Restrigiiess processos de producéo
apresentava resultados expressivos e imediatosu@@nnao esgotar as exploracdes dos
gargalos da linha de producédo, tornava-se evidgote as verdadeiras restricbes eram
oriundas de outras areas, ndo necessariamentetatodeeproducdo, fazendo com que a
organizacdo, apos expressivas melhorias, entrasse patamar de estagnacdo e
conseqguentemente frustracdo com as técnicas.

A partir desta realidade, Goldratt elaborou um nmdenérico, aplicavel a todos os
setores da organizacao, através do qual as pemgasliam a identificar e resolver os seus

problemas, e assim garantir uma melhoria continua.
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Esta iniciativa estabeleceu novo patamar paramissgdo da Teoria das Restri¢des,
gque passou a ser composta por varias ferramentaspaliar na identificacdo e resolucao de
problemas, os Processos de Raciocinio e procedmerspecificos definidos para varios
segmentos organizacionais de forma genérica ar pdati utilizacdo dos Processos de
Raciocinio (CORBETT, 2005, p. 34).

Com a consolidacdo destes processos, Wanke (20@3,destaca que a Teoria das
Restricbes tem sido aplicada em trés diferentesiside tomada de decisao:

» Geréncia da Producédo: na resolucdo de problemasicehdos aos gargalos, a

programacao e a reducdo dos estoques;

* Analise de Rentabilidade: levando a mudanca desdesibaseadas em custo para

decisbes baseadas na melhoria continua das ope@gdafetam a rentabilidade;

* Gestdo de Processos: na identificacdo de fatomgeniaacionais, que ndo sao

necessariamente recursos, que impedem as empeegtisgirem seus objetivos.

2.3.2 - Principios Basicos
Goldratt (apudrANK, 2001, p. 57) estabelece:

Talvez, a pergunta mais fundamental que possanwer fseja: “por que uma
organizacao é formada?” N&o acredito que algumanizgcdo tenha sido criada
somente para sua mera existéncia. Toda a orgaaifeicibrmada para atingir a um
proposito. Assim, quando discutimos qualquer agimansecao qualquer de dada
organizacao, o Unico meio de manter uma discussgfical € julgando o impacto da
acao sobre o proposito global da organizacao.
Todas as organizacdes empresariais sao criadaa @ioalidade de gerar retorno para
seus proprietarios. Contudo, paradoxalmente, ardetacdo de qual deve ser a Meta de uma
empresa ndo € um procedimento muito claro paraiarima@as organizacdes. Uma situacao

bastante comum € confundir-se a Meta com as ggfatéecessarias para se atingi-la.

Superar a concorréncia, otimizar o lancamento ddytos, motivar o pessoal, estabelecer
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um relacionamento eficiente com os clientes, t@$é@s necessidades sdo, na verdade apenas
sintomas (GOLDRATT, 2006, p. 91).

Estabelecendo o ganho como a principal Meta deargenizacdo, Goldratt questiona
varios modelos tradicionais da administracao, avéas dos personagens do livro nos leva a
descobrir as incoeréncias destas praticas, commntahilidade de custos, os conceitos de
produtividade, a geréncia de estoques, planejanestitatégico e as geréncias de Marketing.

No caso de qualquer empresa comercial privada,ta d&ta focada em atender a trés
diferentes Stakeholders(GOLDRATT, 2004, p. 239):

» Acionistas: Ganhar Dinheiro tanto hoje quanto rnarfy

* Funcionarios: Oferecer um ambiente seguro e stftigfapara os funcionarios

tanto hoje quanto no futuro;
* Mercado: Oferecer satisfacdo ao mercado tantodugato no futuro.

Em relac&o a estas 3 visdes Goldratt (2004, p. @38pelece que:

A Primeira representa a visdo tradicional das @ssspe sdo proprietarias das
empresas; A Segunda é a visado tradicional doscsitud, 0s representantes dos
empregados.

E a Terceira expressa a mensagem que todos os nwtoslos gerenciais estao
defendendo com veeméncia.

Empresas bem sucedidas na definicdo de suas getsatdmpetitivas percebem que
ao invés de um conflito aparente entre estas coesliQ que ocorre € que, em longo prazo,
elas se complementam, cabendo as empresas estabelepraticas e procedimentos
reforcando estes conceitos (GOLDRATT, 2004, p. 239)

A idéia fundamental proposta pela Teoria das Ré&s é que todo sistema produtivo
possui uma restricdo que atua de forma limitantatdwimento da meta estabelecida para
este sistema. Este ponto deve ser o alvo primritir atencdo dos gerentes da organizacao,

uma vez que ele é o determinante do sucesso owadas$o no atingimento da Meta.
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Qualquer iniciativa feita em um outro processo sédira o efeito desejado (NOREEN,
SMITH e MACKEY, 1996, p. XXVII).

Para Noreen, Smith e Mackey (1996, p. XXVII) “O gygte interessado em obter mais
lucro deve gerenciar melhor as restric@s.o individuo controla as restricdes ou elas o
controlam. As restricbes irdo determinar a saida @nhho) do sistema, quer sejam
reconhecidas e controladas ou n&do

A existéncia de restricbes num sistema é inevitda@htudo, ao contrario do que
possa parecer a primeira-vista, isto ndo € nec¢assamte um aspecto negativo. Corbett
(2005, p. 39) sintetiza como as restricdes devemtaesideradas: “As restricbes nao séo
intrinsecamente boas ou ruins, elas simplesmergéeax Se vocé escolher ignora-las elas se
tornam ruins. Se vocé escolher reconhecé-las engtrailas elas se tornam uma grande
oportunidade, uma alavanca para o seu negoécio”.

Os primeiros tipos de restricdes identificadosatattos pela Teoria das Restricoes
referiam-se aos gargalos existentes no procespoodacédo. Freqlientemente, estas restricoes
eram representadas por equipamentos que possuiantapacidade produtiva insuficiente
para atender a toda demanda colocada, e que sedorrfgargalos” de todo o processo. Para
estes, o desafio passa a ser identificar formasrgiar a sua capacidade de producao.

Na maior parte das empresas organizadas, identd&tas “gargalos” ndo representa
grandes desafios para os administradores, pois aiarien das vezes estdo disponiveis
informagbes dos controles de processo que apontam lastante seguranca onde se
encontram o0s gargalos da planta. Da mesma fornsalahizar quais acdes podem ser
rapidamente implementadas proporcionando ganhésriehe rapida e expressiva geralmente
ndo representava obstaculos intransponiveis parargmizacdes (NOREEN, SMITH e

MACKEY, 1996, p. 45).
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Ao conseguir elevar as restri¢cdes fisicas ideaiifas, freqientemente a empresa tende
a considerar que a restricdo se deslocou da empaggao mercado, ndo havendo demanda
suficiente para comportar o aumento de producédsiyels Contudo, normalmente esta
percepcao € errbnea, pois normalmente uma nova&&esinterna substitui a anterior, agora
nao fisica, mas sim uma restricdo estabelecidalgoma norma interna da empresa. Estas
restricbes foram denominadas de restricdes pdiflN®REEN, SMITH e MACKEY, 1996,

p. 45).

As politicas de uma organizacao sédo formuladasegorcer dos anos, sendo que em
muitos casos elas permanecem restringindo as agbesnpresa mesmo quando as razdes
fundamentais para sua adocédo ja tenham sido s@seradm ninguém perceber que o
contexto para o qual foram criadas ja ndo se apiaia.

Os Processos de Raciocinio sédo as ferramentasstaspeela Teoria das Restricoes
para tratar as restricées politicas.

Uma analogia largamente utilizada na compreensdo pdimcipios da Teoria das
Restricbes compara o0s diversos processos de uraaizagao a uma corrente. Numa corrente
nao se pode considerar a robustez de cada eloadaep@nte, pois a resisténcia de toda a
corrente é sempre determinada pelo elo mais flaesta forma, ao investir recursos para
fortalecer um processo que ndo € o critico da @ge#o estamos apenas desperdigcando este
esfor¢co, uma vez que ele em nada contribuira patarento do ganho da organizacao.

O conhecimento popular nos orienta de que a Uoitad efetiva de se ter sucesso, é
concentrando todos os esforgos em reforcar o ei® fnaeo, sendo que, durante este trabalho,
deve-se checar permanentemente se os esforcasnilagéo realizados néo fizeram mudar o
elo mais fraco da corrente. Caso isto ocorra, @redw mais fraco devera ser identificado e

trabalhado.
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Este € o mesmo principio que deve ser adotado petmsizacdes, uma vez que
fortalecer um uUnico elo de forma aleatoria propmrara um ganho neste elo, mas néo ira
garantir necessariamente o fortalecimento da argg&o como um todo, a menos que este
seja o elo mais fraco, a restricdo desta orgarmizagfesta forma, ao se investir recursos da
organizacao para otimizar qualquer processo queeac restritivo, o impacto final sobre o
ganho sera nulo.

Para isto, Goldratt (2002, p. 270) estabeleceuphmigipios que afirmam que:

* Uma hora ganha num recurso gargalo € uma hora gemha sistema global.
* Uma hora ganha num recurso nao gargalo ndo nadaj®a miragem.

Assim, ao contrario do preconizado pelas maximaadhainistracdo, a maioria das
melhorias locais ndo contribui de forma alguma pmnmamelhoria global. Esta constatacao
contraria a pratica vigente na maioria das empyegas utilizam o Método de Pareto
(resolver 20% dos problemas acarretara 80% de ioers)f para determinar qual deve ser o
foco de suas a¢Oes de melhoria.

A Teoria das Restricbes preconiza que, prioritagid®, devemos focar
exclusivamente no problema-raiz, o qual sera deleatomo o elo mais fraco da corrente.

A Figura 07 retrata a sequéncia de 3 processasael@s por uma organizagao:

__ Paraos
clientes

Entradas—

50/h

(a) Aoperacédo?2 € um gargalo

Figura 07 — Conceito - Gargalo
Fonte: Adaptado de Giuntini et al (2002, p. 7).
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Nela percebemos que 0s processos 1 e 3 possugra@deale de produzir 200 pecas
por hora, enquanto no processo 2 esta capaciddéeagenas 50 pecas por hora. De nada
adiantara ao processo 1 produzir as 200 pecas ae pois ele apenas estara gerando
inventario de produtos em processamento, pois cepsd 2 SO conseguira “consumir” 50
pecas das que foram disponibilizadas.

Da mesma forma, o processo 3 estara fadado a prodezos do que sua capacidade
total, pois somente recebera 50 pecas a cada a@m&fetuar as suas atividades.

Este modelo ratifica a afirmacdo de Goldratt de auwapacidade total do sistema €&
definida pelos gargalos. No caso, a restricao de tosistema é o processo 2, o qual restringe
a capacidade produtiva a 50 pecas por hora.

Seguindo os conceitos de “Otimos Locais” a orgaiaapoderia direcionar seus
recursos para otimizar qualquer um dos 3 processas, certamente 0s investimentos nos
processos 1 e 3 nao trariam nenhum ganho ao sistebwatudo, um investimento que
elevasse a capacidade do processo 2 em mais 186 pechora traria um ganho imediato
para todo o sistema.

A Figura 08 mostra a eliminacdo do gargalo.

Paraos

Entradas—— 1 ? 3 .
clientes

200/h  200/h 200/h

(b) Um novo gargalo deve ser determinado

Figura 08 — Conceito - Eliminando o Gargalo
Fonte: Adaptado de Giuntini et al (2002, p. 7).

Seguindo a analogia da corrente, a Teoria das i€@sgrmostra claramente qual o
processo que deve ser concentrado os esfor¢cosntieamtéo, ou seja, no gargalo. Contudo,

quando as organizagfes estdo lidando com restrgdiéiicas, a identificacdo do gargalo
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raramente é feita de forma tao direta quanto miestn@ exemplo anterior. Normalmente, as
organizacdes nao tém previamente a certeza deequalerdadeira restricdo de seu sistema,
ou o elo fraco de sua corrente. Para isto, Galdestenvolveu a metodologia dos Processos
de Raciocinio, que nos permite determinar com @&ate conseqientemente consenso qual o
Problema-Raiz de uma organizacéao.

Com os conceitos derivados da analogia da correntaincipal objetivo de uma
organizacdo na busca de seu modelo de OtimizacAtnQa passa a ser determinar qual o
seu Problema-Raiz. Partindo da premissa de ques toslggerentes querem administrar de
forma correta, a Teoria das Restricdes estabeten®a$ de se diferenciar o que séo sintomas
do que é efetivamente o problema-raiz, este sinsachr dos principais problemas da
organizacdo. Considerando que as organizacdesuanmaioria, sdo sistemas complexos,
Goldratt (2004, p. 85) destaca que na maioria éass/os principais problemas decorrem de

poucos problemas-raiz:

Se estivermos apagando incéndios constantememtesetea impressdo de estar
cercado por muitos, muitos problemas (...), osgssas de Raciocinio afirmam que
esses problemas ndo séo independentes uns dos, autioque ha fortes ligacdes de
causa e efeito entre eles (...). Até que as ligagle causa e efeito estejam
estabelecidas, ndo temos um quadro suficienterntamteda situacéo.

O que garante o éxito da Teoria das RestricOearatatde identificar o problema-raiz,
€ que o método de pesquisa proposto adota fielntemedelo de causalidade largamente
utilizado pelas Ciéncias Naturais. Através destéodw uma relacdo de causa e efeito é
estabelecida, ligando todos os problemas predomeimade uma situagcdo. Depois de fazer
isto, percebe-se que ndo sera necessario lidanmugtas problemas porque na raiz ha apenas
uma ou duas causas.

Goldratt (2004, p. 85) destaca que:

Atras de qualquer situacé@o existem apenas 1 oatfgmnas-raiz, que sdo a causa de
todos os outros. Por isto, ndo devemos chamamtangs de problemas, mas sim

de efeitos indesejaveis. Eles sdo derivados inmigédo problema-raiz. Esta é a

chave para direcionar os esfor¢os da organizag&ogpproblema-raiz e ndo para 0s
sintomas (...).
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Os Processos de Raciocinio ddo a receita passesa gda como fazer isto. Vocé

comeca com uma lista de efeitos indesejados, enim e dez. Depois segue a
receita e acaba com uma clara identificacdo doslemr@s-raiz. Além do que, isso

intensifica sua intuicdo o que é vital para o pmixipasso que € dirigir sua atencéo
para encontrar uma solucdo para o problema-raiz.

Como era de se esperar, as primeiras experiéreadigadas com a utilizacdo plena
dos conceitos da Teoria das Restricdes apontaramaumaioria das vezes o Problema-Raiz
ndo era criado por uma restricdo fisica, mas simupw@ restricdo politica. Muitas vezes, as
razBes que levaram a organizacao a estabelecspetitEcas ndo eram mais nem claras, mas

a inércia conspirava para que as organizagfesteflagelassem, impedindo que melhores

resultados fossem alcancgados.

2.3.3 - As Medidas de Desempenho

No desenvolvimento da Teoria das Restricbes, Gibldigestiona varias premissas
largamente utilizadas pela Administracéo tradidiodan dos principais questionamentos é o
de que as empresas devem deixar de se concensr&ustos do processo, passando a atuar
com foco nos Ganhos que podem ser gerados. “Co@@ A ganho é o mais importante,
depois o inventario por causa do seu impacto nb@as sé depois, no final, vem a despesa
operacional. Com a TOC, a empresas mudam do MdondoCustos para o Mundo dos
Ganhos” (GOLDRATT, 2002, p. 309).

Neste cendério, para aferir se a empresa esta $emmisucedida ou ndo na busca de
sua Meta, a Teoria das Restricbes utiliza um canjde indicadores que Corbett (2005, p.
40) chama de “A Bussola Financeira”. Com estasidasdtorna-se possivel estabelecer a
“ponte entre o Lucro Liquido e o Retorno Sobre westimento (ROI) as quais tém que ser

puramente financeiras, para mostrar precisamente esapresa esta indo em direcdo a sua
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meta ou ndo”. A bussola é composta por 3 medidsenemis, as quais sao assim descritas

por Wanke (2004, p. 1):

« Ganho (Rentabilidade): E a taxa pela qual a empresa constroi seu lucro
através da comercializagcao de seus produtos. Eém@as a rentabilidade de
um produto poderia ser aproximada pela margem dgilboicdo (preco de
venda - custo variavel das matérias-primas). Owsue mao de obra e outros
custos fixos sdo considerados como parte das desppsracionais.

« Despesas Operacionaisfodo o dinheiro gasto pela empresa na converséo de
seus estoques em margem de contribuicéo.

e Inventario: Todo o dinheiro imobilizado pela empresa em cotas podem
ou poderiam ser comercializadas. Os estoques mch&o apenas os itens
convencionais (matérias-primas, produtos em pracessto e produtos
acabados), mas também edificios, terras, veicidgsjpamentos. N&o é
incluido nos estoques, portanto, o valor do trabatlicionado aos estoques
dos produtos em processamento.

Com estas medidas, a empresa estara sendo bendaucadusca por sua Meta se
ela consegue aumentar o Ganho e reduzir as Degpps&acionais e o Inventério.

Esta regra € a base para que a Teoria das Restggéstione o conceito de “fabrica
balanceada”, condicdo que é amplamente incentipadéodos os modelos de administracéo
da producéo utilizados no Ocidente. Nela, a capdeidie todo recurso € equilibrada com a
demanda do mercado, estas acdes estao baseadiasimac&o da ociosidade; fazer com que
todos os recursos figuem ocupados a maior parterdpo, o que quando nao ocorre indica
gue ha capacidade em excesso, e conseqientemeete pieve ser cortada (GOLDRATT,
2002, p. 94).

Para Goldratt (2002, p. 95) “quanto mais perto fdaica estiver de ser balanceada,
mais perto ela estard da faléncia”. Isto ocopa@s invariavelmente quando se busca
“balancear a fabrica” os administradores atuam apenbre uma das medidas isoladamente,
geralmente a Despesa Operacional e isto vai diegtcontra a Meta da Organizacdo. “A
Meta ndo é melhorar uma medida isoladamente. A Bletaluzir a Despesa Operacional e 0
Inventario, e simultaneamente aumentar o Ganhqgtjeoraramente ocorre quando efetuamos
uma otimizagdo destes processos. Para a TeorikRekiacoes, ndo devemos “balancear a

capacidade de producéo” e sim “balancear o flusoptodutos pelo sistema”.
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Noreen, Smith e Mackey (1996, p. 19) destacam guiadicadores que compdem a
“Bussola Financeira”, “sdo um dos pontos fortesTéaria das Restricdes”, uma vez que
através dele a percepcao da situacdo da emprasaetocho dado por qualquer iniciativa é
extremamente claro e facilmente compreensivel guaauer nivel da organizacao.

Outra regra bastante questionada pela Teoria dagigdes se refere a criacdo e
manutencao dos inventarios. Da mesma forma qliesbin-Time a Teoria das Restricdes
preconiza que os estoques devem ser reduzidos aor mével possivel, principalmente
quando se trata de material em processamento (MER3. Contabilidade tradicional,
inventarios escondem ineficiéncia e problemas @p@rais, nao raramente transmitindo aos
gestores a conviccao errdnea de que as coisastamitle forma adequada, quando grandes
problemas sdo desconsiderados.

Noreen, Smith e Mackey (1996, p. 12) relacionam wéa@e de problemas que a

existéncia de inventarios em processamento podeetaa

Dificultar o rastreamento de defeitos de fabricagois o tempo entre a
producédo da peca e seu uso efetivo geralmenteg&dele

» Causar o aumento dos tempos dos ciclos de producéo;

» Acarretar a elevacao dos prazos de entrega;

» Significa dinheiro parado no sistema.

De forma paradoxal, o modelo contabil tradicionaloviza a manutencdo de
inventarios uma vez que estes sdo contabilizadts yaor de aquisicdo mais o valor
agregado pelas atividades de producéo, gerandesutiado positivo imediato, mesmo que a
mercadoria ainda ndo tenha sido vendida (GOLDRAZUQ2, p. 283).

Para ter sucesso no atingimento de sua meta, asesampdevem estar sempre
buscando atingir 6timos globais, o que reforcacessdade de se adotar uma visdo holistica

dos sistemas que compdem a empresa. Esta necessardchpde o modelo tradicional de se
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investir em otimizagcbes locais, no qual se buseaewlvolver setores individuais da
organizacao, tal como o Departamento de Compr@gntro de Distribuicdo ou o Transporte
(GOLDRATT, 2002, p. 70). Isto é fundamental, pmigitas vezes iniciativas de “melhoria de
produtividade” de um setor isolado, podem acarrsgtérecarga e, consequientemente, perdas
em outros setores da organizacao.

Ao se tentar otimizar todos os recursos de umrsetestaremos incorrendo num
grave erro, pois no caso de recursos nao gargesieio produzir mais inventario” do que
a capacidade de todo o sistema processa-los, estemddesacordo com a Meta. Esta
realidade nos permite concluir que um sistema tremle 6timos locais € muito ineficiente
(GOLDRATT, 2002, p. 221).

Considerando que o que determina o ganho de taikieona sédo os gargalos, reduzir
a “eficiéncia” de um recurso “ndo-gargalo” poderestar um ganho para todo o sistema,
desde que com isso possamos dispor de mais capagmtadutiva para algum gargalo.
Sempre que um recurso nao gargalo possuir capacsilgurior a de um gargalo que executa
uma atividade subsequente a ele, estaremos geeandsso de inventario se o mantivermos
operando a 100% de sua capacidade, pois a prodquedexcede a capacidade do gargalo nado

podera ser consumida (GOLDRATT, 2002, p. 205).

2.3.4 - Gerenciando as Restricbes - Os 5 Passasléoria das Restricbes

Por ter sua origem em processos de otimizacaoad@iio, inicialmente a Teoria das
Restricdes concentrou nas restricbes fisicas ssissces de otimizacdo. A analogia da
corrente permite estabelecer de forma direta cotinozar os processos quando se trata de
restricdes fisicas. As restricBes politicas foteatadas posteriormente, através dos Processos

de Raciocinio (GOLDRATT, 2006, p. 98).
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Partindo-se da premissa de que o Unico ponto enalguen esforco de melhoria trara
beneficios para todo o sistema € na restricaddaégue devem ser aplicados todos 0s recursos
da organizacdo. Para isto, € necessario conceargrasforcos no processo, e Goldratt nos
fornece os 5 passos para a otimizacao apresemtad@aiadro 02 os quais sdo um guia légico
para utilizar a Teoria das Restricbes como umaireenta de melhoria e desenvolvimento

(GAION et al, 2000, p. 69).

Passo 1 — Identificar a(s) Restricdo(6es) do Sistam

Passo 2 — Explorar a(s) Restricdo(des) do Sistema

Passo 3 — Subordinar qualquer outra coisa a decisatima

Passo 4 — Elevar a(s) Restricao(0es)

Passo 5 — Se uma Restricdo for elevada, volte acsBa 1. Nao deixe que a inércia

seja a maior Restricdo do sistema.

Quadro 02 — Processo de Aprimoramento Continuo
Fonte: Noreen, Smith e Mackey (1996, p. 44).

Noreen, Smith e Mackey (1996, p. 43) reforcam quélaacédo de forma continua e
ciclica dos 5 passos permitird a organizacdo supedas as suas restricbes, “uma apos a

outra” e continuar avancando de forma consistemtdieecéo a melhores resultados.

Passo 1 — Identificar a(s) Restricdo(6es) do Sistam

Seguindo a analogia da corrente, neste passo basdantificar qual o elo mais fraco.
No caso de uma restricdo fisica, a facilidade endeastificar um gargalo é diretamente
proporcional ao grau de organizacao da instalagi® gadronizacdo de seus processos. Para

0s casos de restricbes politicas, a Teoria dasi¢test disponibiliza a Arvore de Realidade
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Atual — ARA, a qual sera descrita no tépico 2.fuBto das outras ferramentas que compdem
os Processos de Raciocinio.

Num processo produtivo, a restricdo também € chamdadgargalo, e se caracteriza
por possuir uma capacidade produtiva menor do giereanda solicitada pelo sistema. Este
recurso estabelecera o fluxo maximo que poderatswyido por todo o sistema. Para a Teoria
das Restrices, este recurso é denominado RecansoRestricdo de Capacidade — RRC
(GOLDRATT, 2006, p. 97; NOREEN, SMITH e MACKEY, 1689p. 43; CORBETT, 2005,

p. 36).

Passo 2 — Explorar a(s) Restricbes do Sistema
Apos a identificacdo dos gargalos que limitam aacajade produtiva do sistema, e
consequentemente determinam a quantidade que pogeosluzida e assim o0 ganho maximo
possivel, o proximo passo deve ser garantir que esturso trabalhe sempre na sua
capacidade méxima. Num setor de producéo, as aodesn ser: (GOLDRATT, 2006, p. 97;
NOREEN, SMITH e MACKEY, 1996, p. 43; CORBETT, 20@b,36).
e Deslocar o Controle de Qualidade para antes doalpargvitando que este
desperdice tempo processando pecas defeituosas;
* Remanejar mao de obra para garantir a operacaardalg em tempo integral;
« Garantir que sempre haja um estoque de segurarggaganta o abastecimento do
gargalo mesmo que outros Centros de Trabalho apessgroblemas (Pulméo);
e Procurar fornecedores externos que tenham capacidadefetuar as mesmas
atividades desempenhadas pelos gargalos;
» Priorizar os trabalhos que serdo processados, mivando os esfor¢cos naqueles

que trardo maior contribuigéo para o ganho da age#o.
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Passo 3 — Subordinar qualquer outra coisa a decisatima

Neste passo, a Teoria das Restricdes estabeleae d@remos proceder em relacéo
aos recursos que nado sao restricbes para o siskstes recursos devem obrigatoriamente
trabalhar de forma sincronizada com a restricam, mais rapido nem mais devagar.

Reafirmando a premissa de que néo se deve investirsos das organizacoes para se
atingir Otimos Locais, a Teoria das Restricdesbettae que todos estes recursos devam
estar programados exclusivamente para protegeamleme o funcionamento dos “gargalos”.
Desta forma, garante-se que todos os insumos ’eiossestejam disponiveis na quantidade
adequada, definida pelo modelo Tambor-Pulméao-Cardque todos os produtos que ele
produza sejam imediatamente processados e disjiailois ao longo da cadeia até o
consumidor final (CORBETT, 2005, p. 37).

Este passo ratifica que a busca pela eficiénciamaem todos os setores de uma
organizacao, além de pouco pratico, acarretar&@orés despreziveis ao ganho do sistema.
Torna-se necessario entdo, reconstruir os prireigie eficiéncia de uma ndo-restricdo
estabelecendo que esta deva ser avaliada pelaagymafa garantir a maxima eficiéncia da
restricdo, ao invés de pelo quanto esta contrgnladamente para a reducdo de custo do
sistema (CASPARI apud NOREEN, SMITH e MACKEY, 199646).

Noreen, Smith e Mackey (1996, p. 46) enfatizamfdico estd na maximizagdo do

ganho e n&o na minimizagao do custo”.

Passo 4 — Elevar a(s) Restricao(0es)

Neste passo, os gerentes devem utilizar toda &viatade possivel para obter o
méaximo de retorno de suas restricbes. Qualquaiativia que objetive aumentar a
capacidade produtiva de um gargalo deve ser adalisaidadosamente, frente aos ganhos

gue serdo acrescidos a todo o sistema e nao apgmadutividade do setor ou ao seu custo
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mensurado de acordo com as métricas ultrapassadasnthbilidade de custos. Usualmente
estas iniciativas incluem:

» Transferir parte do trabalho feito pelo gargalaapan fornecedor externo;

e Adquirir outra maquina similar;

* Remanejar pessoal para garantir mais turnos nalgarg

Elevar a restricdo é um trabalho que envolve gitdde e perseveranca, s6 sendo
possivel obter o sucesso efetivo quando toda anizagziio estd completamente envolvida nos
principios e conceitos da Teoria das Restricdagsengo no Mundo dos Ganhos. Isto porque
muitas vezes, ao se optar por mudancgas radicd@ma de trabalho em vigor, a organizagao
poderd estar indo contra algumas das praticasvaligzadas pelo Mundo dos Custos, € se a
companhia ndo estiver totalmente consciente dosfiocess da Teoria das Restricdes muitos
problemas poderao surgir.

A cada melhoria feita no desempenho da restrigée-de verificar se esta ainda é o
gargalo do processo, a fim de evitar que sejam etelsppos esforcos e recursos num

componente que ndo é mais o gargalo do processo.

Passo 5 — Se uma restri¢do for elevada, volte aosBa 1. Nao deixe que a inércia seja
a maior restricao do sistema.

Imediatamente apls elevar-se uma restricdo, uma etépa do processo passa a
estabelecer a nova capacidade produtiva de toddeaa; tornando-se entédo a restricao a ser
analisada e atacada, reiniciando-se todo o cieledel a identificagdo até a elevagdo da nova
restricéo.

Goldratt destaca que um grande risco que as olEieg correm € de ver seus
esforgcos sucumbirem frente a infinidade de poBtieanormas anteriormente desenvolvidas

pelas organizacdes para apoiar a antiga restrie&ta situacdo merece especial atencao no
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processo de melhoria continua, pois ela tem a whguke de bloquear os avancos e minar a
confianca e o entusiasmo da equipe, podendo nueias levar a uma situacao pior do que a
anterior.

Para isto, cada vez que uma restricdo € superade;se ter cuidado total para que a
inércia ndo paralise e comprometa todos os beasfatcancados (GOLDRATT, 2006, p. 97;
NOREEN, SMITH e MACKEY, 1996, p. 48; CORBETT, 20@5,38).

No estudo apresentado por Noreen, Smith e Mack86(1p. 47) foi percebido que “a
maioria das organizacbes consegue elevar comnbastacesso suas restricdes fisicas, a
ponto de que o ganho ndo seja mais limitado pelict A restricdo se muda da fabrica para

0 mercado ou para algum outro departamento da iaegzo”.

2.3.5 - O Sistema de Programacdo Tambor — PulmadGerda (TPC)

A Area de Operac6es, representada pelo “chio-diedajfoi o primeiro ambiente no
qual a TOC se desenvolveu. No inicio dos anos 3eaia das Restricdes estava em seu
estagio inicial de concepcdo e a economia mundiperamentava um raro ciclo de
crescimento fazendo com que varios segmentos imaiasnao conseguissem atender a
demanda existente por seus produtos.

Este cenério favoreceu o desenvolvimento e aplicdgd conceitos bésicos da TOC,
pois a restricdo se encontrava nas unidades pvaduti era necessario encontrar meios que
possibilitassem uma melhoria significativa das ap@ées industriais proporcionando um
aumento do ganho gerado sem um aumento equivalegedespesas operacionais e
inventarios (NOREEN, SMITH e MACKEY, 1996, p. 30).

Confundindo-se inicialmente com a propria Teoria dRestricdes, o método de
controle de producéo foi explicado no livro “A M&t{d984) e o principio basico esta na

necessidade de se identificar os componentes gabetscem a restricdo da linha de
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producao subordinando todo o sistema a estes canfam O objetivo é manter a restricao
num nivel maximo de utilizagdo, garantindo o mamume de produtividade possivel.

A concepcao basica definida por Goldratt € a de amaliversos processos que
compdem uma linha de producdo sdo eventos depesdenestdo sujeitos a inevitaveis
flutuacOes estatisticas na sua execucao. Ao canttdrsenso comum, estas flutuacdes néo se
compensam, mas sim se acumulam, pois a capacidageuperacdo das variacdes € definida
pela capacidade maxima do componente mais lentsgja do gargalo. Esta situacédo gera
um passivo que na maioria dos segmentos produtiosse transformar rapidamente em
inventario, em material em processamento (Goldz@@2, p. 110).

O sistema de programacdo TPC visa retirar 0 magiancapacidade produtiva de todo
sistema. Ele esta baseado na premissa de que a®alifsrentes possuem capacidades
diferentes e que as flutuacdes e interrupcdesiggtas ndo podem ser verdadeiramente
eliminadas. Por isto, o recurso com maior restri@@@apacidade, o gargalo, € o componente
gue deve determinar o ritmo de funcionamento deo todsistema, ou seja, todos o0s
componentes nao-gargalos devem estar subordinadapaaidade produtiva do gargalo do
sistema.

Wanke (2004) define que “o Tambor (Drum) é a progredo detalhada da restri¢éo,
com os itens a serem produzidos, suas quantidadesherarios de inicio e de término. A
demanda é o ponto de partida para a determinac@ardbor”.

Os recursos que nao sejam restricdo deverdo seguogramacao determinada pelo
ritmo da restricdo, garantindo que em nenhum mamena producéo seja inferior a do
gargalo, pois acarretaria falta matéria-prima paaprocessada, ndo podendo também ser
superior, pois causaria a existéncia de sobrasejailinventario em excesso.

A necessidade de manter a restricdo funcionandeegime continuo determina que

algumas acdes preventivas sejam tomadas paraigg@aatesta sempre tenha disponiveis 0s
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recursos necessarios para a sua producédo. O P{Buéer) funciona como uma protecao
frente as incertezas de anomalias que possamoeoraer Nos recursos nao gargalos. A TOC
estabelece que o tamanho do Pulmédo deva ser medidonidades de tempo e ndo em
quantidades fisicas, representando o tempo de gga@Tento da restricdo que ele consegue
suportar.

Wanke (2004) estabelece que “a duracdo do Pulmabtiuénciada pela velocidade
dos outros recursos que ndo sao restricbes e pelaneia do tempo de resposta das
operacdes. Maior a variancia, maior a duracdo dom&wu Maior a velocidade dos outros
recursos, menor o Pulméo”.

O papel fundamental da Corda (Rope) é garantinea@iia entre todos 0s recursos
envolvidos no ciclo produtivo. A corda é responsdeda liberacdo de insumos ao sistema,
estando obrigatoriamente associada a capacidadetpada restricao.

O “Tamanho da Corda” simboliza em que momento umwonmaterial deve ser
liberado para o sistema, considerando o ritmo ekallo pelo Tambor e a quantidade de
inventario existente nos Pulmdes aguardando pafaaeeessado.

Wanke (2004) afirma que “a Corda assegura queliber@da a quantidade exata de
itens capaz de ser processada pela restricdo. HErasopalavras, através da Corda €
assegurado que todos 0s recursos operarao no mesima@ue a restricdo, sem elevacao nos

niveis de estogue em processamento”.

2.3.6 - Gerenciando a Distribuicdo com os principgda TOC
Ha muitos anos, a Geréncia da Cadeia de Abastetmmem sendo um dos principais
desafios para as organizagfes varejistas. A buscaapente pelo equilibrio entre manter

poucas mercadorias nas lojas (com o risco de pgedsendas em razdo de faltas) e a
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manutencdo de muitas mercadorias (com 0 risco o g@cessos) tornou-se uma ardua
batalha que esta longe de ser vencida mesmo pegkasizacées mais eficientes.

Impulsionados por uma pressao sem precedentedagfioes vendas e resultados, os
responsaveis pela Cadeia de Abastecimento freqiiente seguem a tendéncia natural de
considerar que quanto mais mercadoria for mantealojas, mais proxima esta estara dos
consumidores e conseqglentemente maior sera a iidasié de que as vendas se realizem.

Esta percepcdo € responsavel pelo comportamentm tgows encarregados pelo
Abastecimento de empurrar mercadorias ao longoadai& numa tentativa equivocada de
provocar o aumento do consumo. Para que estratdgsia natureza fossem bem sucedidas,
seria necessario saber previamente quanto de catadoria sera vendido em cada loja, o
gue obviamente nao é possivel.

Para contornar esta impossibilidade, frequentemeséie utilizados modelos
matematicos que objetivam estabelecer uma prevedque sera vendido em cada loja e
guando esta venda ocorrera.

Por melhor que seja 0 modelo de previsao utilizadogpacidade assertiva deste fica
comprometida quando se busca determinar qual se@mportamento das vendas de um
determinado item em uma loja especifica.

SCHRAGENHEIM (2007, p. 2) reforca que a probabiliedade sucesso quando se
pretende prever a venda de um item em uma caddi@Qmwjas € muito superior a chance de
se acertar uma previsdo para cada uma das lojeslaseente. Esta situacdo decorre da
existéncia de variacdes entre a venda real e ascetivas definidas, que inevitavelmente
ocorrerdo em cada uma das lojas, sendo compensadas analise agregada (pois séo
eventos independentes), mas ndo na individual.

Da mesma forma, a previsdo agregada da cadeiaau@osipmplesmente ser dividida

entre as lojas, uma vez que a capacidade de vendada loja é influenciada por inUmeras
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variaveis, tais como, localizacdo, tamanho, pefdil clientela, as quais, em ultima analise
determinam o resultado final obtido.

Evidentemente, modelos sofisticados com alto geaprecisdo sao possiveis de serem
elaborados, mas provavelmente exigiriam elevadesstiimentos em modelos de célculos e
tecnologia, além da necessidade de usuarios fimais qualificados para utiliza-los.

O modelo de “Distribuicdo Puxada” da Teoria dastiRges define que a Cadeia de
Abastecimento € sensibilizada por duas variaves pgodem ser consideradas de forma
independente, que sdo a demanda e o fornecimemfoalo pode ser entendido como a
capacidade da cadeia abastecer uma loja espeaiitam

Schragenheim (2007, p. 3) destaca que “se for yElssssponder em um instante a
demanda, ndo ha necessidade de se recorrer a reepnevisao”. Certamente os custos dos
recursos logisticos existentes ndo permitem umposts tdo imediata a manifestacdo de
intencdo de compra, mas € possivel adotar alguredglas que garantam que o fornecimento
sera feito num curto espaco de tempo, de modo goecassidade da loja seria dispor
localmente apenas de mercadoria para cobrir uro periodo de vendas.

O tempo de reposi¢cdo do Centro de Distribuica@dtga € que ir4 determinar qual o
tamanho do estoque que deve ser mantido na lbfa,de garantir a existéncia de quantidade
suficiente para suportar a demanda imediata enguantZimentos de reabastecimento sao
realizados através da Cadeia de Abastecimento. dsstgjue € o Pulmao da loja e tem
finalidade analoga ao Pulmao do modelo TPC, seovpada suportar a venda do material até
gue uma nova reposicao seja efetuada pelo CD.

Para viabilizar a renovacéo constante dos estadpiesna loja numa janela de tempo
adequada a demanda, Schragenheim (2007, p. 3taesteecessidade dos seguintes pontos:

e Agregar o maximo possivel na fonte — a fabrica wnaaém central — definindo um
alto alvo de inventario la (chamado Tamanho do Ralde Estoque)

e Determinar os alvos de inventario em todas asitteddes de estoque (Tamanhos dos
Pulmdes de Estoque)

e Habilitar a transferéncia dos dados de consumadetddas as localidades de estoque
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*  Encurtar o tempo de reposi¢do o0 maximo possivel

* Repor o0 mais freqientemente possivel a partir dmaém principal (da fabrica ou
central) para os pontos de consumo — unidades rsdadas apenas para repor o
consumo real (ou para reajustar os tamanhos dops)

e Monitorar os tamanhos dos pulmdes de acordo conorsueno e reajusta-los
apropriadamente

O objetivo principal do modelo de “Distribuicdo Puta” da TOC € a montagem de
uma estrutura capaz de atender as lojas num tempenmamente reduzido, reagindo
prontamente a qualquer oscilacdo de demanda qi@ 2eocorrer.

O principal € que ao invés de ser mantido nas mgstoque seria mantido nos pontos
de abastecimento, de onde seriam enviados pamaasdiariamente ou até mesmo mais de
uma vez ao dia se for o caso. Com a centralizag&estoque estara disponivel para ser
utilizado onde for necessario, reduzindo a incid€de faltas e mercadorias paradas nas lojas.

Para as organizacfes que atuam em ambito nacoonadelo propde a utilizacdo de
Armazéns Regionais sempre que a distancia entféengos de Distribuicdo e as lojas for
elevada. Estes armazéns atuariam como Hubs leeashhendo mercadorias dos Centros de
Distribuicdo nacionais e efetuando a distribuicdoal das mercadorias 0 que proporciona

maior capilaridade ao sistema. A Figura 09 exemceplid funcionamento do modelo.

DISTRIBUIGAO PUXADA — TOC

E= CDs Nacionais
A Armazéns Regionaij

Figura 09 — Modelo de Distribuicdo Puxada - TOC



51

O grande diferencial do modelo de “Distribuicdo Riaxada” da TOC € a maneira
como ele gerencia as mercadorias mantidas nasiogashamados Pulmdes.

Os Pulmbes sao a garantia de que sempre haveradogecpara atender a demanda.
Eles sdo monitorados e ajustados permanentemenfeyrda a se ter sempre a quantidade
adequada para atender a demanda e as pequengdesgae inevitavelmente ocorrem. O
modelo de monitoramento proposto estabelece unensstde semaforos que indicam
claramente a situacdo do estoque do item no moméntQuadro 03 a seguir retrata o

funcionamento dos semaforos:

Semaforos Consumo |Acédo Recomendada

Verde Menor due 33% O estoque na loja esta alto, havendo mais mer@adorgue
q 0 necessario para 0 momento.

Entre 33% e |O estoque na loja esta adequado. Nenhum pedido de

Amarelo 67% reabastecimento é necessario
O estoque esta em risco de falta. Se ndo houvearadmia
Entre 67% e . . o
Vermelho 100% em transporte para a loja, um pedido de emergéiesia sef
feito.
Preto De 100% Mercadoria em falta. Estd ocorrendo peedeedda.

Quadro 03 — Semaforos para gerenciamento do edpsgbulmdes
Fonte: Adaptado de Schragenheim (2007, p. 5).

O ajuste correto do Pulm&o a demanda real é o grdifdrencial do modelo de
“Distribuicdo Puxada” da TOC. Este ajuste devefsgo dinamicamente de acordo com as
condi¢cdes de venda vividas pelo item. O algoritracapdeterminar o ajuste a ser feito é
extremamente simples e direto, podendo ser enteradich facilidade por qualquer um dos
envolvidos no processo. O método de ajuste é chardad‘Gerenciamento Dinamico de
Pulmdes” — GDP.

O Gerenciamento dos Pulmbes é baseado na freqiémiajue o item esteve em
cada uma das zonas de consumo definidas pelos@emabe o item tem estado de forma

constante na zona definida pelo seméaforo verdeabindica um consumo inferior a 33% do
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pulma&o, significa que a quantidade definida papallm&o é superior a quantidade necessaria
para a demanda real, podendo ser reduzida.

Schragenheim (2007, p. 7) relaciona algumas d@®sazelas quais o estoque de um
item mantido nos pulmdes pode se tornar incongestam as necessidades das lojas:

* A demanda caiu;

* O lado do fornecimento passou por uma importantbana;

e O tamanho inicial do pulméo foi muito alto;

* A demanda flutua severamente (e entdo o periodih@sagem verde deveria ser

ampliado, em vez de se reduzir o pulmé&o).

A orientacdo basica da TOC para estes casos éaefetna reducdo de 33% no
tamanho do pulméo, pois este sera revisto e amst®l necessario, no proximo ciclo de
monitoramento.

Se pelo contrario, o item tem estado de forma eobstna zona definida pelo
semaforo vermelho, indicando um consumo super®f% da capacidade do pulmao, pode-
se concluir que a quantidade definida para o puléné@derior a quantidade indicada para a
demanda real. Desta forma, deve-se aumentar didp@de destinada ao Pulméo, pois corre-
se o risco de perder vendas em razdo de possilters. f

Nestes casos também devem existir razfes queiqustifi 0 item estar muito no
vermelho. Estas raz6es podem ser:

* A demanda aumentou (a razao preferida)

* O lado do fornecimento passou por uma deterioragao

e O tamanho inicial do pulméo foi muito pequeno

*« A demanda flutua severamente
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O tratamento usual recomendado pelo método paes essos € o incremento do
tamanho do Pulmdo em 33% pois este também seraliegly no proximo ciclo de
monitoramento (SCHRAGENHEIM, 2007, p. 8).

O modelo de “Distribuicdo Puxada” da TOC apareatauma ferramenta simples com
grande potencial de sucesso, pois leva a orgamizacancentrar seus esforcos nos itens que
efetivamente produzem Ganho para a organizacéa.iftaro item tem de ter desempenho
elevado em duas variaveis, Giro e Retorno Sobmneestimento (ROI).

Em relacdo ao Giro dos itens, Schragenheim (200B) propde que estes sejam
classificados como:

* Chitas - Vendas muito rapidas, alto giro no estoq

* Normais - Movimentagdes regulares, vendas estabtids, mas constantes;

» Elefantes - Vendas muito baixas, o varejistagtisegue se livrar;

Em relacéo ao Retorno Sob o Capital Investido (ROI)

» Estrelas - Margens elevadas com retorno muitidloafxcelente para o negdcio;

* Normais - Margens padrdo da organizacdo. Comgébuimportante para o

resultado;

» Buracos Negros - Exigem um periodo muito longaapgamoporcionar retorno.

Devem ser descartados

A correlacédo entre os itens Chitas e Estrelas t@afi@susual, mas nao significa que
nao possa haver combinacdes entre todas as dagéds de itens conforme mostra a Figura
10. Nela esta representada a forma como a TOCifrdases itens quanto a seu giro e
contribuicdo para o Ganho da organizagcdo, o querrdeta a atencdo que deve ser dada a

cada um:
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Giro

Chitas Excelente

Normais Estavel

Elefantes | Descartar

Buracos . ROl
Normais Estrelas
Negros

Figura 10 — Classifica¢éo dos materiais quantoi@oegROl.
Fonte: Adaptado de Schragenheim (2007, p. 11).

2.3.7 - O Processo de Raciocinio e suas ferramentas

Seguindo as experiéncias retratadas em “A MetaQrganizacbes que aplicaram os
preceitos definidos pela Teoria das Restricdespidamente conseguiram alcancar 0s
beneficios decorrentes das aplicacdes na otimizdedproducdo. Como uma forma de
ampliar a aplicabilidade destes conceitos, Goldgiud NOREEN, SMITH e MACKEY,
1996, p. 11) “desenvolveu uma abordagem genéri@gagnosticar e resolver problemas”,
visando permitir que cada organizacao possa solacgeus proprios problemas em qualquer
parte da organizacao.

Estas ferramentas permitem levar os conceitos daialdas Restricbes a qualquer
setor da organizacao, quebrando o paradigma de J@®ria das Restricdes sO poderia ser
aplicada na otimizacéo da producéo, ou seja, n&d‘cla fabrica”.

Utilizando largamente o modelo socréatico de anafisecurando estabelecer relacfes
de causalidade entre os eventos, as ferramentd®ratesso de Raciocinio formam um
sistema coerente e completo para a solugdo I6gisapdoblemas (NOREEN, SMITH e
MACKEY, 1996, p. 17).

Goldratt (2004, p. 84) ressalva os beneficios pr@rees do uso dos Processos de
Raciocinio, pois estes sdo baseados no uso sigterdét diagramas logicos e nos forcam a

verbalizar o que sentimos, possibilitando a lib&oaga intuicdo que € inerente a pessoas que
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dominam um determinado tema. Estas ferramentasiifeen visualizar as mudancas
necessarias e testar se estas serdo bem suc&bdascé ndo tem intuicdo sobre o assunto,
nenhum meétodo irda ajuda-lo. Mas mesmo tendo inbuigdcé ainda podera falhar. “A
intuicdo € uma condicdo necessaria para encomtagdes, mas esta longe de ser suficiente.
E preciso um método para liberar, focar e critisaa intuicdo, se vocé quiser encontrar
solucdes simples e praticas”.

Assumindo que as restricdes politicas sdo as nifdigid de serem identificadas e
elevadas, as ferramentas dos Processos de Ragitmimhim-se especialmente valiosas para
auxiliar as organizacdes na deteccdo e remocaesdastblemas.

Para realizar as transformacdes que levem a ogg#iiza um novo patamar de
desempenho, é necessario que a organizacdo camsigander a trés perguntas basicas
(NOREEN, SMITH e MACKEY, 1996, p. 49):

* O que mudar?
e Para o que mudar?
* Como mudar?
Através das relacdes de causa e efeito, as fertamda Processo de Raciocinio que
irdo auxiliar aos Gerentes a responder estas cpsesid:
» Arvore da Realidade Atual - ARA;
» Diagrama de Dispersao de Nuvem - DDN;
+ Arvore da Realidade Futura - ARF;
« Arvore de Pré-Requisitos - APR;

« Arvore de Transicdo - AT;

Noreen, Smith e Mackey (1996, p. 151) descrevergééncia que deve ser seguida

na utilizagéo destas ferramentas:



56

Uma analise completa se inicia com uma Lista dé@dsféndesejaveis que o analista
gostaria de ver eliminados. A Arvore da Realidatigal\é usada para identificar um
ou mais problemas-cerne que sédo aparentementsa dasses Efeitos Indesejaveis.
O objetivo imediato, ou primeiro passo para a sdu@ o oposto do problema-
cerne. Se o objetivo parecer impossivel, um Diagrae Dispersdao da Nuvem é
usado para expor 0s pressupostos subjacentes gem faom que ele pareca
inatingivel. Uma injecdo é uma mudanca que, umgesta em pratica, modificara

o ambiente de tal forma que os pressupostos namipeedem seu valor. A Arvore

da Realidade Futura é usada para verificar se egdnjvai eliminar os Efeitos

Indesejaveis originais sem criar mais problemasAriore de Pré-Requisitos é

usada na identificacdo de obstaculos para implemp&atda injecdo. A Arvore da
Transig&o é um plano detalhado para superar ebs&xcalos.

2.3.7.1 -Arvore da Realidade Atual

O objetivo da Arvore da Realidade Atual é fazeriagddstico da situacéo atual da
empresa, buscando identificar os Efeitos Indesejayeis), a partir do Conjunto de
Problemas vivenciados pelos gerentes da organiZ&&8MNTINI et al, 2002, p. 10).

A Figura 11 retrata a evolucao desta analise.

Conjunto de : Efelto_si ' Efelt_qs _
Problemas Intermediarios Indesejaveis

Figura 11 — Diretriz para Construir Arvores de Rizale Atual
Fonte: Adaptado de Dettner (apud GIUNTINI et ald20p. 10).

A construcdo de uma Arvore da Realidade Atual cenmam a identificacdo dos
Efeitos Indesejaveis, devendo-se atentar para gizelista seja restrita a uma quantidade
reduzida de Efeitos Indesejaveis, atendo-se ativafente relevantes. A existéncia de uma
quantidade excessiva de Efeitos pode fazer consgperca o foco dos esforcos e levar para
caminhos que ndo conduzam aos Problemas-raiz@fetiv

A Arvore de Realidade Atual consiste de um diagramamposto de entidades que
retratam os Efeitos Indesejados e flechas quetaetras relacdes entre as entidades. O
Avraham Y. Goldratt Institute, criado por Goldradt,0 responsavel pelo desenvolvimento

conceitual da Teoria das Restricdes. Como umadatenpadronizar e facilitar a construcao
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das Arvores da Realidade Atual estabeleceu um etmnjle 10 diretrizes para a construgéo da
Arvore (NOREEN, SMITH e MACKEY, 1996, p. 152).

Estas diretrizes sdo apresentadas no Quadro 04.

Passo 1 -Faca uma lista de 10 a 15 Efeitos Indesejavés$ (foe descrevam a area
analisada. Submeta cada um a Ressalva de Existeneratidade.

Passo 2 -Se encontrar uma conexao aparente entre doifisubfeitos Indesejados,
conecte este “grupo” enquanto faz o escrutiniotatia entidade e conexéo ao longo do
caminho. Caso contrario escolha um El ao acasossiga.

Passo 3 -Conecte todos os outros Efeitos Indesejadossaita€lo do Passo 2, fazendo o
escrutinio* de cada entidade e flecha ao longordogsso. Pare quando todos os Efeitos
Indesejados estiverem ligados.

Passo 4 - Leia a arvore de “baixo para cima”, fazendo@wéio* de cada flecha e
entidade ao longo do percurso, Proceda as correge@essarias.

Passo 5 -Pergunte a si mesmo se a arvore como um toddeeflsua intuicdo sobre a arep.
Se ndao, verifique cada flecha para descobrir Ressale Causa Adicional.

Passo 6 -Nao hesite em expandir a sua arvore, para conaatiars Efeitos Indesejados
existentes, mas que NAO foram incluidos na lisigirmal de Efeitos Indesejados. N&o dé este
passo até que todos os Efeitos Indesejados osgeséejam conectados.

Passo 7 -Reexamine os Efeitos Indesejados. Identifiquenéislades na arvore que sejam
intrinsecamente negativas, mesmo que a entidadeam@tasse da lista original de Efeitos
Indesejados, ou que ela requeira que a arvorexpgndida para cima, uma ou duas
entidades.

Passo 8 -Elimine da arvore quaisquer entidades que n&msegcessarias para conectar
todos os Efeitos Indesejados.

Passo 9 -Apresente a arvore para alguém que o ajude adflpear e desafiar os
pressupostos encontrados nela.

Passo 10 -Examine todos os pontos de entrada da arvoreigadguais 0os que acham que
deseja atacar. Escolha entre eles o que contriaigi para a existéncia dos Efeitos
Indesejados. Se ele ndo causar impacto sobre @Elog0% dos Efeitos Indesejados re-

selecionados, acrescente ligacoes.

* Facga o0 escrutinio de acordo com as Categoridedsalvas Legitimas (ver pagina 46)

Quadro 04 — Diretrizes para Construir Arvores dalifade Atual.
Fonte: Adaptado de NOREEN, SMITH e MACKEY (1996,1p4).
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Como o Passo 1 busca-se identificar uma quantidatiezida de Efeitos Indesejados
junto as pessoas que mais conhecem a area conermpab” metodologia da Teoria das
Restricbes ndo estabelece a forma como estes €£leitiesejados devem ser levantados,
ficando a critério da equipe que conduz o procesdim caso deste projeto, estaremos
utilizando o método de entrevistas semi-estrutiwatiamado “Entrevista com Especialistas”,
descrito por Flick (2004, p. 100) conforme apreseéatno topico de metodologia deste
projeto.

Com o Passo 2 deve-se estabelecer uma relacd@ausalidade entre os
diversos Efeitos Indesejados, isto € qual Efeitteséejado causa um outro Efeito Indesejado.
Noreen, Smith e Mackey (1996, p. 152) destacamaqeéacao entre os Efeitos Indesejados é
sinalizada através de flechas que retratam a énéi@, ou seja, “supde-se que a entidade que
da origem a flecha seja, por si mesma, uma calsearge da entidade na extremidade da
flecha”.

O Passo 3 requer todas as relacdes de causalidghe glentificadas, conectando
todos os Efeitos Indesejados entre si.

No Passo 4, Noreen, Smith e Mackey (1996, p. 16&htam que “a Arvore deve ser
lida de baixo para cima, fazendo um escrutinio a@acflecha e entidade ao longo do

percurso, usando a Categoria de Ressalvas Leditimas
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As regras da Categoria de Ressalvas Legitimagmsésemtadas no Quadro 05.

1. Existéncia da Entidade:Questionar a existéncia da Entidade (causa otokfekplicando
gue a causa ou o efeito ndo existe realmente.

2. Existéncia da CausalidadeQuestionar a existéncia do elo causal entre aaosefeito
com o uso da declaragéo Se... Entdo; explicandembera concordemos que tanto C con
E existem, ndo ha uma ligacéo direta entre a cdedarada e o efeito observado.

3. Tautologia: Ser redundante ao afirmar a relacéo causa-efeibausda é na verdade uma
repeticéo fiel do efeito, provocando assim a redanth. Se houver tautologia, € possivel
estabelecer a causa como sendo o efeito como seraisa (isto €, a flecha poderia apont
em qualquer das duas dire¢des). Portanto, a caosaroduz o efeito.

4. Existéncia do efeito (entidade) preditotJsando outro efeito (E) para mostrar que a cal
hipotética (C) ndo produz o efeito inicialmenteefado (E). Por outro lado, se a causa
original resultar também no efeito adicional, @pwmia entdo a relacdo original causa-efeitq
5. Suficiéncia de causaMostrar que uma causa adicional ndo-trivial deystie para
explicar a existéncia do efeito observado. Se asasasugeridas nao existirem, entao o efe
observado n&o ird também existir. Se C’ e se Qdata

6. Causa adicional:Explicar que uma causa adicional que aumenta arthmdo efeito
observado deve existir. As causas amplificam o tdnmao efeito observado e nenhuma ds
causas pode por si mesma, explicar o tamanho gieaséo do efeito. A declaragao Se...
Entdo é formulada como se segue: Se C’ e C, entédo E

7. Esclarecimento:Nao entender claramente a relacéo causa-eferceatidade. Pedir uma

ar

usa

bto

explicacéo adicional da causa-efeito da relacéentidade.

Quadro 05 — Categorias de Ressalvas Legitimas
Fonte: Adaptado de Noreen, Smith e Mackey (19%58).

Nos passos 5, 6, 7, 8 é feito um refinamento deowr construida, devendo ser

elaborada uma revisao de todas as entidades d#ifza das relacdes estabelecidas, de modo

que a Arvore retrate fielmente o processo quesestdo analisado.

O Passo 9 das Diretrizes orienta que a equipesjaecenstruindo a Arvore apresente-

a outras pessoas que detenham algum conhecimempi@cEsso. Desta forma, sera poss

garantir que a Arvore n&o contenha brechas ou Emas na sua concepgao.

ivel
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O uso das Categorias de Ressalva Legitimas nestdade € fundamental, pois
permite desafiar as relagdes de causalidadesadéliz durante a construcéo da Arvore, de
uma maneira especifica e racional, auxiliando airdd conflito e a atitude defensiva dos
participantes.

Para Noreen, Smith e Mackey (1996, p. 161) um obéweficio da utilizacdo das
Ressalvas Legitimas pelas diversas pessoas era®Ivid processo em analise é que ela
proporciona um equilibrio da influéncia de todosanalise pois, para os autores, uma relacao
hierarquica nao resiste a um questionamento légico.

O procedimento de apresentar a Arvore ao maior raime pessoas possiveis trara
consideraveis beneficios a qualidade do trabalhalizeelo, sendo de fundamental
importancia, uma vez que o conhecimento dos prosesspoliticas envolvidos nao é
concentrado em uma ou duas pessoas, mas sim widtrientre os diversos setores da
organizacdo. Esta acdo impede que ocorram sitsi@gbeajue a construcéo da Arvore acabe
ficando um mero processo de “apontar culpados”’eoqgue os procedimento “sempre foram
feitos assim”, o que em ambos 0s casos seria extnemte prejudicial ao processo de
identificacdo do Problema-Raiz (NOREEN, SMITH e MWEY, 1996, p. 161).

Apoés todas as relagdes estarem estabelecidas easapotodos os questionamentos,
deve-se identificar o problema-raiz, conforme pné&z® 0 Passo 10, o que tende a ser bem
mais facil se todos os passos anteriores foramutaaas com precisao. Esta certamente sera

a causa comum para a maioria dos Efeitos Indesejado
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Na Figura 12 é apresentado um modelo de Arvoreeddidade Atual.
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Figura 12 — ARA — Arvore da Realidade Atual
Fonte: Adaptado Pesquisa Documental - AGI (apud C8&H, 2000).

2.3.7.2 -Diagrama de Dispersédo de Nuvem

Com a identificacdo do problema-raiz foi estabelecd que deve ser mudado na
organizacao para remover a restricdo que obstavanco em relacdo a Meta. O proximo
passo € determinar “para 0 que mudar’. GoldrattdadOREEN, SMITH e MACKEY,
1996, p. 162) reforca que “sempre que um Probleaia-& confrontado, descobre-se que ele
ja era conhecido”, e ndo raro algumas tentativaa paluciona-lo ja teriam sido praticadas
sem alcancar o objetivo.

Com o Diagrama de Dispersdo de Nuvem objetiva-examinar as condicdes

fundamentais do processo e estabelecer um minimmutlancas necessarias para que o
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problema simplesmente deixe de existir, permitiehddo que se obtenha o maximo de
resultado.

Uma premissa basica neste processo € de que nentmmoassdo de qualquer
natureza deve ser feita com um intuito de alcanga solucao conciliatoria. Este é o maior
erro da maioria dos gerentes. O que deve necassmt@ ser feito € questionar seguramente
as condicdes que estabelecem o conflito e elinsisaAgindo desta forma, sera natural que as
solucbes encontradas sejam sempre do tipo ganima,gaa contrario das solucdes perde-

perde que normalmente sdo criadas a partir dagssdes feitas.

Corbett (2006) descreve como o Diagrama deve satado:

A Nuvem é um diagrama de relacdes de necessidadeaantém 5 entidades.

A - O objetivo, que é o oposto do Problema-RaiABR&,

B - Uma condicdo necesséria para o atingimentdoitioo;

C - Outra condicdo necesséria para o atingimentubitivo;

D - Um requisito essencial para atingirmos a cdaligecessaria B;
D' - Um requisito essencial para atingirmos a cpdlinecessaria C.

D e D' sdo entidades mutuamente excludentes, jstda podemos ter as duas ao
mesmo tempo, mas a nossa percepc¢ao (representdllavem) diz que precisamos
das duas para poder atingir o objetivo.

A maioria das pessoas tenta achar um meio termeoé¢ jsede um pouco em D e D"
O que precisamos fazer é buscar uma solu¢do quield conflito por completo, é
nesse ponto que a Nuvem nos ajuda. Ela nos obrigsafiar alguns dos nossos

pressupostos basicos sobre a realidade da emmresam isso nos direciona a
possiveis caminhos de se sair do conflito.

O conflito € decorrente da impossibilidade de se t@nto D quanto D’
simultaneamente, o que induz indevidamente a cersidjue o conflito € insolavel e

consequentemente o objetivo inatingivel (NOREEN]Sile MACKEY, 1996, p. 163).
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A Figura 13 demonstra como um Diagrama de Dispex&oNuvem deve ser

construido:

/
Objetivo

A

\-m

Requisitos Pré-requisitos

Injecdte — = M Conflito

Figura 13 — DDN — Diagrama de Dispersao de Nuvens
Fonte: Noreen, Smith e Mackey (1996 p. 163).

Descartando sempre a adocdo de medidas concilsgad@Gadratt (apud NOREEN,

SMITH e MACKEY, 1996, p. 166) reforca que o métoda nuvem busca eliminar o

definitivamente o problema:

O método da Nuvem néo se esforca para chegar &alngfio conciliatéria, mas se
concentra em invalidar o problema em si. O primatamgue é feito sobre o objetivo,
perguntando, ‘Nés desejamos realmente isso?'...

Vamos supor por agora que o objetivo foi examinradomprovado. Sim, queremos
alcancar este objetivo especifico. O Unico camirdh®erto € o caminho da
concessdo? A resposta € definitivamente ndo. Teteokembrar-nos de que as
flechas no Diagrama de Dispersdo de Nuvem, asiggm® los requisitos ao objetivo,
0s pré-requisitos aos requisitos e flecha de donftbdas essas flechas séo conexdes
l6gicas. Um dos principais fundamentos basicodieé é que por trds de qualquer
conexdo légica existe um pressuposto.

Em nosso caso, muito provavelmente, existe um ppesso oculto. A técnica da
Nuvem é baseada na verbalizacdo dos pressupoaitissopor tras das flechas,
forcando-os a se exporem e desfiando-os. Bastalidavaqualquer desses
pressupostos, ndo importa qual seja, e o probletna em colapso, é dispensado,
desaparece.

Noreen, Smith e Mackey (1996, p. 166) estabelecam “dispersar uma nuvem

consiste essencialmente em expor um pressupogtidiosubjacente a uma das flechas. Uma

solucéo que quebre uma das flechas na Nuvem é dhadeainjecdo”. Uma injecdo sera,

portanto a solucdo que elimina um conflito, disped® a nuvem.
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Goldratt (2004, p. 25) estabelece que “Injecdo @ udeéia capaz de eliminar o
pressuposto”.

Durante a andlise da nuvem, deve-se ter espeerad@i com a flecha que representa
o conflito. Segundo Goldratt (2004, p. 145), “se possivel identificar uma injecdo que
possa “quebrar” a flecha do conflito, ela geralraenterecera as solugdes mais poderosas”.

Muitas vezes, as pessoas descartam uma injecapogieepodar um ramo negativo
quando esta leva a novos Efeitos Indesejaveis.teN@so, tende-se a considerar a injecéao
impraticavel e ela é simplesmente ignorada. Gtild2804, p. 194) aponta que “este € um
erro muito comum”. Muitas vezes, quando se a@sta injecdo, descobre-se que os Ramos
Negativos gerados podem ser podados, geralmentegcande facilidade, de modo que
mesmo que num primeiro momento a Injecéo leve aosilRamos Negativos novos, deve-se

continuar com o processo. No final ele sempre i

2.3.7.3 -Arvore da Realidade Futura

Apoés identificar o problema-raiz que deve ser rgdol e determinar as mudancas
necessarias para satisfazer as demandas atrause das inje¢cdes do Diagrama de Dispersédo
de Nuvem, torna-se necessério ter certeza de qiee foa esquecido, e de que a solucéo
encaminhada ird efetivamente resolver o problematificado.

Goldratt (2004, p. 154) afirma que:

Quando muitos problemas de uma pessoa sdo elioinada pode mudar de
comportamento, e nos casos analisados estamosdiwatee problemas profundos,
que irdo eliminar varios Efeitos Indesejados. Dseeesperar, portanto que o
comportamento resultante também mude por causa(dist

Depois de construir a Arvore da Realidade Atuata-fie bem ciente das
causalidades subjacentes. Entdo, € possivel piresuque sera feito na solugéo
encaminhada e prever logicamente qual devera sapacto inevitavel no cliente.
Para isto, se constréi a Arvore da Realidade Futura



65

A Arvore da Realidade Futura utiliza uma estrutdgica cujo objetivo é demonstrar
com clareza as mudancas que irdo ocorrer no pamcesstindo-se da Realidade Atual,
possibilitando a identificacdo de Efeitos Intermeds, os Efeitos Desejados, até finalmente
chegar a Realidade Futura. Giuntini et al (200211). sintetiza, “ela € a expressdo de uma
realidade que ainda néo existe, demonstrada gnaditie através da relacdo de causa e efeito
entre mudancas que fazemos na realidade atuas¢gssiveis resultados futuros”.

A Figura 14 retrata a evolucdo do processo.

Injeces Efelto_§ _ : Efel_tos
Intermediéarios Desejados

Figura 14 — Evoluco proporcionada pelas ArvoreRe@lidade Futura
Fonte: Adaptado de Dettner (apud GIUNTINI et alp20p. 10).

Rodrigues (apud ROCHA NETO) acrescenta que a “Arvetrata a nova realidade
que sera alcancada caso seja feita a utilizacaan@aes identificadas no Diagrama de
Disperséo de Nuvens, eliminando assim os Efeitbssigjados.”

Giuntini et al (2002, p. 11) chama a atencao, uke “g termo injecdes deve ser aqui
entendido no sentido figurado, como aquilo que anestimula, ativa”.

Noreen, Smith e Mackey (1996, p. 170) estabeleceen“gma Arvore da Realidade
Futura é bastante similar a Arvore da RealidadealAtexceto que as injecbes — as
providencias que devem ser tomadas como parteldgdso- sdo incluidas em quadros com
cantos quadrados”.

Apos a construcéo da Arvore da Realidade Fututa,deve ser submetida a avaliacéo
do maior numero possivel de areas da organizagadpta certeza que a quantidade de
ressalvas que serdo colocadas sera muito elevaddra® (2004, p. 155) enfatiza que “é

muito importante ndo ignorar essas ressalvas ceaggis (...) porque se as levarmos a sério,
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se escrevermos cada ressalva como um ramo nedagico, podemos identificar tudo que
pode dar errado”.

A identificacdo dos ramos negativos permite aoistaakstabelecer quais 0s riscos
inerentes a solucdo concebida, permitindo estadreteedidas adicionais que mitiguem estes
riscos, o que é definido como “podar os ramos megmtla Arvore”. Durante esta fase da
analise, a deteccdo da necessidade de novas ®jpollera ocorrer e estas deverdo ser
acrescentadas a Arvore, na busca por uma soluefivaefjue evite possiveis conseqiiéncias
negativas.

A Arvore da Realidade Futura permite atestar seingscdes definidas tém
efetivamente a capacidade de eliminar o Problenia-dRauma forma logica e consistente, e
gue néo € apenas um “desejo extremado” do anedig@nsavel pela solucéo do problema.

Muitas vezes a “injecdo” concebida é irreal, muiéma, de dificil aplicabilidade, o
que a Teoria das Restricdes denomina de injecagaddporco voador”, pois € como Sse 0
analista esperasse que ocorresse um milagre Elaerea solugdo de conflito. Sempre que
uma injecdo apresentar esta caracteristica, ela skvquestionada e substituida por outra
mais realista (NOREEN, SMITH e MACKEY, 1996, p. 172

O verdadeiro poder da Arvore de Realidade Fututd ea possibilidade de se
estabelecer as “Ressalvas do Ramo Negativo” gueitp@o “podar as asas dos porcos”, isto
é feito através da verbalizacdo do que torna acanjeirreal, de dificil implantacao
(GOLDRATT, 2004, p. 189).

Noreen, Smith e Mackey (1996, p. 173) afirmam querbalizar os requisitos e
colocar tudo no papel pode contribuir enormemeata p processo criativo”, permitindo que
se transforme uma injecao irreal numa solucéo psdee inovadora que frequentemente nao

s6 ira podar o ponto negativo, como também irdgn@pnar mais pontos positivos.



67

O Quadro 06 demonstra a estrutura de uma ArvoRedéidade Futura:

Passo 1- Identificar o(s) objetivo(s) a serem atingidoSeréao os Ponto de Partida na
construcao da solucéo

Passo 2- Identificar as injecdes definidas e usandagich do “Se..., entdo...,” tenta-se
chegar aos objetivos.

Passo 3- Utilize informacdes adicionais que sejam vdeil@s mesmo no presente e se
necessario acrescente novas injecoes até alcanoajebivos.

Passo 4- Se necessario, utilize as “Ressalvas do RaegatWo”.

Passo 5- Eventualmente, o desenvolvimento da Arvor&dalidade Futura pode mostrar
que a inje¢ao originalmente concebida ndo eravafegnte uma solucao efetiva
ou completa. No andamento da construcdo da sqlpgoée-se identificar uma
outra injecdo, mais completa, obrigando o reindei@onstrucéo da Arvore de

Realidade Futura.

Quadro 06 — Construindo a Arvores de Realidaderkutu
Fonte: Adaptado de Goldratt (2004, p. 158).

Ao final da construcéo da Arvore da Realidade Fytarorganizagédo dispora de um

mapa claro do que deve ser feito para alcancae#isonmas e retornos almejados.
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A Figura 15 demonstra a estrutura de uma ArvorRefdidade Futura:

Injecéo 5

‘ El 3 ‘ E El 4 ‘
Injecéo 2 \ /

Injecdo 1

Figura 15 — Arvore da Realidade Futura
Fonte: Adaptado de Noreen, Smith e Mackey (19967).

2.3.7.4 -Arvore de Pré-Requisitos

A Arvore de Pré-Requisitos diz a seqiiéncia em @l @cio deve ser executada até
que seja alcancado o objetivo previamente estatleleEla € essencial para estabelecer as
prioridades e para garantir que nenhum esfor¢co despendido em atividades que nao
contribuam para o atingimento dos objetivos estaiidbs.

Giuntini et al (2002, p. 11) descreve a ArvorePué-Requisito como “uma estrutura
l6gica desenhada para identificar todos os obsia@ikolucdes desejadas para supera-los na
realizacdo de um objetivo. Identifica as condicigsimas necessérias sem as quais a meta

nao pode ser atingida”.
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A Figura 16 retrata como se procede a evoluca@ destlise.

Objetivos

Obstaculos — .
Intermediarios

= Objetivo

Figura 16 — Evoluc&o proporcionada pelas ArvoreBr#eRequisitos
Fonte: Adaptado de Dettner (apud GIUNTINI et aQ20p. 10).

Noreen, Smith e Mackey (1996, p. 176) destacam‘gpeopdsito da Arvore de Pré-
Requisitos é identificar os obstaculos a implengidada solugcédo concebida.
O Quadro 07 demonstra a seqiiéncia a ser seguiaa panstru¢ido de uma Arvore de

Pré-Requisitos:

Passo 1 -Relacionar as inje¢fes necessérias;

Passo 2 -Levantar todos os obstaculos referentes a edickecada injecao proposta

Passo 3 -Para cada obstaculo da lista, descobrir o obj@titermediario correspondente;
aguele que, se atingido, permitira superar o obktac

Passo 4 -Colocar todos os objetivos intermediarios em 8rgia de superacao.

Passo 5 -Transformar a lista resultante em um plano, vexifdo quais objetivos

intermediarios podem ser alcancados em paralgl@is apenas em sequéncia.

Quadro 07 - Construindo a Arvores de Pré-Requisitos
Fonte: Adaptado de Goldratt (2004, p. 206).

Goldratt (2004, p. 206) enfatiza que pode paresearho iniciar a determinacéo dos
Pré-Requisitos pela identificacdo dos obstaculass mssalva que isto € fundamental, pois
“se queremos atingir um objetivo ambicioso, devemmsecar levantando obstaculos para
atingi-lo. Ao contrario do que parece, isto ndooét@ producente (...). Devemos sempre
comecar com um passo gque as pessoas sejam espexiain dar, e todos somos especialistas
em criar situacdes dificeis e reclamar. Em outedavpas inventar todas as razdes para que
algo néo possa ser feito, ou seja, levantar oldsisicu

Por se tratarem de problemas complexos, os obgetbmejados pelo processo em

analise raramente séo alcancados de forma diretaste, Goldratt (2004, p. 208) reforca a
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necessidade de serem estabelecidos objetivos gde&ros: “Quando um objetivo é
ambicioso, é logico que o plano para atingi-lo geéconter varios objetivos intermediarios.
A Unica razdo para se estabelecer um objetivonm@eiario € superar um obstaculo que
obstrui o caminho para se atingir o objetivo fidesejado”.

A Figura 17 mostra um exemplo de uma Arvore deFRréuisitos:

Injecdo 1
A
Obstaculo 2 >
Obijetivo
Intermediario 3
A
Obstaculo 4 >
p
Objetivo
Intermediario 5
Obstaculo 6 >
Objetivo
Intermediario 7
A
Obstaculo 8 >
Objetivo
Intermediario 9

Figura 17 — Arvore de Pré-Requisitos
Fonte: Adaptado de Noreen, Smith e Mackey (199678).

2.3.7.5 -Arvore de Transic&o

Goldratt (2004, p. 179) conceitua que “uma ArvoeeTdansicao tipica € a arvore do
como fazer, a l6gica detalhada de como ir do ptegsara o futuro desejado”.

Giuntini et al (2002, p. 11) descreve a Arvoreldansicio como “uma Arvore logica
de causa e efeito desenhada para prover, passssa, ia progresso, desde o inicio do
processo de acdo ou mudanca, até que o objet@@segido. Constitui-se numa ferramenta
de implementacédo, que combina acdes especificasacoenlidade existente para produzir

novos efeitos esperados”, proporcionando a evoldedorita na Figura 18:
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Acao Efeitos o
Especifica | — ~ | Intermediarios| — - Objetivo

Figura 18 — Evolucéo representada pela Arvore desicéo
Fonte: Adaptado de Dettner (apud GIUNTINI et ald20p. 11).

A Arvore de Transicdo é um plano de agéo, no qudld os objetivos intermediarios
devem ocorrer como conseqiiéncia de acdes espedifésaritas na Arvore. O processo de
construcdo da Arvore resulta em solugdes consistenvigorosas, com maior probabilidade
de alcancar os resultados almejados (NOREEN, SMIMACKEY, 1996, p. 178).

Na construcdo da Arvore de Transicdo, do ladotdirsfio apresentadas as medidas
recomendadas. Na parte de baixo, estdo as InjeQdgse fazer para se eliminar o problema-
raiz identificado, devendo necessariamente seackdbs todos 0s riscos que possam fazer
com que a transicdo do cenario exposto na ArvoReddidade Atual para o cenéario exposto
na Arvore da Realidade Futura ndo se materialEstes riscos devem ser apresentados sob a
forma de obstaculos a serem suplantados peloswhe®lna solucdo do problema, o que é
chamado de “Podar o Ramo Negativo” (GOLDRATT, 2(04.82).

Noreen, Smith e Mackey (1996, p. 178) afirmam caeutilizacdo das Arvores do
Processo de Raciocinio proporcionam aos admingteadexcelentes ferramentas para
comunicar rapidamente os planos e as razfes destesm freqliéncia, obtém consenso,

tornando o processo de mudancga mais transparentaeensivel”.
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A Figura 19mostra um exemplo de uma Arvore de T¢aos

Objetivo
Intermediario 7

— Objetivo
Objetivo Intermediério 8
Intermediério 5

Acéo 6

Objetivo

Intermediario 3 Acéo 4

Objetivo .
Intermediéario 1 Acao 2

Figura 19 - Arvore de Transic&o
Fonte: Adaptado de Noreen, Smith e Mackey (199679).

3 — Um Estudo Aplicado

Neste capitulo busca-se validar o objetivo destejefwr, iniciando com a
contextualizacdo da organizacdo em que se da doggtassando pela pesquisa qualitativa
necessaria para a modelagem do processo que seralalmelhoria e a utilizacdo das
ferramentas propostas pelo Processo de Racio@ni®g.

Ao final destas etapas, espera-se ter reunidoidabssuficientes que permitam a
elaboracdo de uma conclusdo com a avaliagdo dauaghm ou nao, do método as

necessidades de uma organizacdo de grande porte.

3.1 A Organizacao

A organizagdo analisada é uma das mais tradicioedes de varejo do pais, lider de

seu segmento, com atuacdo em ambito nacional tdodoncado resultados significativos nos
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altimos anos. No momento da realizacdo deste prageempresa possui 261 lojas em 20 dos
26 estados do pais e mais no Distrito Federaluas g¢ao abastecidas diariamente por trés
Centros de Distribuicdo. A rede trabalha um somimede 80.000 itens, de 4.000

fornecedores diferentes, o que caracteriza umacgmsile destaque no cenario varejista
brasileiro, estando numa fase de franco crescimentdorme demostra a evolugcéo anual de

suas vendas, com um crescimento superior a 27%aaapgesentada na Figura 20.

Vendas em R$ MM

6.000 + 5.020
5.000 H

4.000

3.000

2.000

1.000 1

2002 2003 2004 2005 2006

@ Vendas em R$ MM

Figura 20 — Evolucédo Anual de Vendas
Fonte: Relatério Anual 2006

3.1.1 - Historico

A caminho de completar 80 anos, esta organizacdejista vem apresentando
resultados bastante consistentes em relacdo acinceeso de suas operacdes. ApOsS um
periodo sem crescimento em decorréncia da necdssida reorganizar suas praticas
operacionais, a Companhia segue uma tendénciaaloirseestindo num programa agressivo

de expanséo, o qual pode ser percebido pelo QU&dapresentado a sequir:
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Ate 2002 | 2003 | 2004 | 2005| 2006 | 2007*
Total de Lojas 105 120 | 155 | 193 | 238 | 261
Lojas Novas - 15 35 38 45 23

[0)
/0 ] 14% | 29% | 25% | 23% | 10%
Crescimento

Quadro 08 - Evolugédo do numero de lojas
* Previsdo para o final de 2007

Perceptivel também € a opcdo da empresa por umzégst de ampliacdo de sua
presenca no interior do pais, 0 que acarreta acdeddo peso dos Grandes Centros em
beneficio de cidades de médio porte localizadas dais capitais. O Quadro 09 demostra a
opcéo da organizacdo pela abertura de lojas faecaitais, com estas lojas passando de
uma participacdo de 37% das inauguracdes no an2002 para 78% em 2007, o que

representa 52% do total de lojas inauguradas riodzer

Grandes | Fora das %
alEl Eitsloe) Centros Capitais GO Acumulado
Ate 2002 105 66 39 37% 37%
2003 120 5 10 67% 41%
2004 155 13 22 63% 46%
2005 193 17 21 55% 48%
2006 238 19 26 58% 50%
2007* 261 5 18 78% 52%

Quadro 09 — Evolugéo na abertura de lojas
* Referente ao primeiro semestre de 2007.

No final da década de 90 a organizagdo iniciou wotgsso bastante agressivo de
revisdo de suas praticas operacionais, as quaisridev se adequar a nova realidade
econbmica e do varejo no pais, privilegiando aié@fitia operacional, a oferta de produtos
com precos baixos e o foco no atendimento aosteienSeguindo esta linha de atuacao, o
modelo logistico concebido estabelecia que a operde abastecimento das lojas passasse a

ser centralizada, com as lojas recebendo entré@aasda partir dos trés CDs existentes.
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Inicialmente concebidos para atender 40 lojas atia@nte, os CDs rapidamente
superaram esta meta, sendo que, no momento, umaielga a abastecer 110 lojas por dia.

A Figura 21 mostra o atendimento das lojas pelogrGe de Distribuicao.

Lojas Abastecidas pelos CDs Lojas Abastecidas pelos CDs

CD Total % CcD Total %
CDRE 20 22% CDRE 44 17 %
CDRJ 37 41% CDR.J 79 30%
CDSP 34 37% CDSP 138 53%
Total a1 100% Total 251 100%

Figura 21 — Atendimento por Centro de Distribuicdo

3.1.2 - A Operacao de um Centro de Distribuicao

Seguindo orientacdo das Gerencias dos Centros stebDicdo, foram realizadas
reunides com as equipe de Planejamento e Operde@esla uma das unidades, cujo objetivo
foi mapear os principais processos executados a@®rum CD e identificar os Efeitos
Indesejados. Esta acdo € pré-requisito para aagpbc das ferramentas propostas pelo
Processo de Raciocinio da TOC.

Era senso comum entre as equipes dos trés Cergrdisttibuicdo que o ritmo
acelerado da expanséo obrigou-os a atender awamdidpde de lojas superior as estimativas

iniciais, sendo que 0s processos operacionaisaramfreavaliados de uma forma estruturada
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para se adaptarem a este crescimento extremosikt&tedo gerou politicas ndo sedimentadas
e uma necessidade permanente de se trabalhar talpaig@éndios”, situacdo esta fartamente
retratada na literatura da Teoria das Restricoesnsiderada o cenario ideal para a utilizacao
das ferramentas fornecidas pelos Processos dedracio

As atividades operacionais de um Centro de Distr#mucontemplam as operacfes

retratadas na Figura 22:

Batimento

Agendamento Recebimento

~ |

Expedicio  +—— Operacéo Geréncia de

do CD Estoques
Separacio l Ahastecimento
Distribuicio

Figura 22 — Processos de um Centro de Distribuigéo

Resumidamente, estes processos consistem de:
Agendamento

Consiste da alocacao dos portdes para recebimenteeccadorias dos fornecedores,
as quais sao solicitadas através de Pedidos de r@sngmitidos pelo Departamento de
Compras (DCM) da empresa. Os portbes sdo previanvawdiastrados no sistema ERP e sua
alocacéao definida pelo sistema através de algositoe determinam o tempo de descarga de

cada pedido.
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Batimento

Cada Pedido de Compras sera entregue pelos fooresedtiravés de uma ou mais
Notas Fiscais. Este processo consiste em recelespelho da Nota Fiscal” que sera entregue
pelo fornecedor e confronta-la contra o pedidaficando as seguintes consisténcias:

* Se a mercadoria entregue foi a efetivamente sadiajt

e Se as quantidades entregues foram as solicitadas;

» Se os precos faturados estdo corretos;

» Se as condig¢es tributarias estao corretas.

O processo do Batimento € feito diretamente peloefmedor, utilizando para isto o

portal disponibilizado pela organizacédo na Internet

Recebimento

Apo6s validar as Notas Fiscais que serdo entreguéstnecedor envia o caminhao
com a mercadoria para os Centros de Distribuic@speitando as datas e horarios
estabelecidos no processo de agendamento.

Apoés a descarga, a mercadoria é conferida, vendicase os itens entregues Sao 0s
gue constavam da Nota Fiscal e se as quantidat@sdesacordo com o faturado. Para itens
pereciveis, é verificado ainda se as mercadorieengram-se dentro do prazo de validade.

As mercadorias recebidas sdo acondicionadapailets que serdo enviados para o

setor de armazenagem.

Geréncia de Estoques
As mercadorias recebidas nos Centros de Distribiséd armazenadas em diferentes
tipos de equipamentos de armazenagem, respeitaredo caracteristicas de estocagem e

movimentac&do. O controle do estoque € feito poeestd, sendo controlada a quantidade
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existente de cada mercadoria em cada uma das ps®gEtentes no CD. A precisdo destes

controles é essencial para garantir um nivel elewda produtividade e atendimento das

solicitacdes das lojas.

As principais formas de estocagem sao:

Porta-Pallets

E um sistema de estocagem materiais que possibiitaticalizacio do espago
disponivel no CD, proporcionando um acesso dird¢talas os itens armazenados,
otimizando as operagdes das empilhadeiras disgenfveomposto de estruturas
de aco em forma de estantes contendo longarinasaree horizontais, servindo
para a armazenagem piallets

BIN;

Dispositivo de armazenamento em forma de estargédioas, dedicado para
acumular pecas peguenas e em grandes quantidades.

Blocagem,;

Empilhamento simples sem uso de estruturas deakzracao, no qual gmllets
sdo empilhados diretamente no cho. Sistema deanagem onde o proprio
palletsé utilizado no solo formando grandes blocos deerizas (geralmente para
mercadorias com grande giro e volume).

Drive-Ins;

Estrutura de verticalizacdo dos estoques usad@reneialmente, em casos onde
se tem um grande volume de materiais e poucasiaaies de itens, ndo perecivel
e de pouca seletividade. Estruturas de aco sentelhagporta-palletscontendo
longarinas verticais em formas de colunas, servpata armazenagem de grandes

quantidades dpallets
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Na maioria dos casos, as mercadorias ficam acemdidas em Porta-Pallets ou

estanterias, os quais séo divididos em 2 setorasalgzzenagem distintos:

LDR - Local de Reserva

Geralmente mantido nos lugares mais altos dastestsude armazenagem as
LDRs acondicionam pallets completos, os quais s re@&vimentados por

empilhadeiras, equipamentos caros e consequenterogtitos na operacao dos

Cetros de Distribuicdo. Um mesmo material podestexem diversos pallets

mantidos por em vérias localiza¢des dentro do CD.

LDS - Local de Separacéo

Cada item dispde de um unico endereco utilizada paeparacdo da mercadoria.
Preferencialmente, os enderecos utilizados paadfiesiidade sdo os situados nos
primeiros niveis do Porta-Pallets e das estantesasdo portanto facilmente
alcancaveis pelos operadores sem a necessidadeigaraento auxiliar.

O numero de LDS existentes em cada um dos CDsté &rrestringe o mi de

produtos que podem ser armazenados simultaneamebs.

Abastecimento

Neste processo sao determinadas as quantidadadaenercadoria a ser enviada para

cada uma das lojas. Estas quantidades podem sEmdeidas de forma automatica pelo

sistema ou de forma manual pelo DCM.

quantidade ideal de cada mercadoria a ser manadmja.

Abastecimento Automatico - Puxa

O sistema identifica a quantidade de cada makxiatente nas lojas e comparado

com uma grade previamente estabelecida pelo DCMyua determina a

Diariamente sao
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gerados pedidos que visam complementar a gradbetstala e sdo enviados
para separacdo nos Centros de Distribuicao.
* Abastecimento Manual DCM - Empurra

O DCM estabelece com base em sua experiéncia araprquantidades a serem
enviadas para cada uma das lojas, ndo consideaaingcistéricos de venda, area
disponivel e a capacidade de armazenagem de cadadasn261 lojas. Este
procedimento freqientemente acarreta excesso f@s I0s pedidos gerados
neste processo sao enviados para separacdo pelgeseglos Centros de

Distribui¢é@o junto com os pedidos automaticos.

Distribuicéo

Ao receber os Pedidos de Transferéncia geradosrotegso de Abastecimento, o
sistema dos Centros de Distribuicdo ira utilizar afgoritmo para determinar de quais
localizagGes/endereco serdo retiradas as mercadpasa efetuar o atendimento das
“puxadas” e “empurras” feitos para cada uma dasloj

Caso a quantidade solicitada seja igual apaiftet o sistema orienta que a separagéo
seja feita diretamente do Local de Reserva (LDR)gonal sdo mantidos apengsallets
completos. Caso a quantidade seja inferior a Uhatfgasistema orienta que a separacao seja
feita no Local de Separacao onde sao retiradaasdex um pallet.

Os pedidos da maioria das lojas ndo geram demamiitaeste para que sejam
atendidos com pallets fechados. Desta forma, ne80&b6 das alocacfes é direcionada para
as LDS. Como a capacidade das LDS é restrita awdois pallets no maximo, para atender
a grande quantidade de demandas geradas paraassskja necessario “reabastecer”

freqientemente as LDS com pallets movimentadosta ga LDR,
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Esta atividade também chamada de Reabastecimeatdifith que um endereco
encontra-se num ponto de pedido previamente estatielpela equipe do CD e ordena que
seja movimentado um pallet de uma LDR para o egdede separacdo. Esta operagcao se
repetirda varias vezes durante o dia, sendo queaetmum reabastecimento ndo for
completado nenhuma separacao podera ser feita 8a LD

Quanto maior o numero de lojas atendidas pelo CI3 wezes a LDS sera esvaziada,
necessitando de reabastecimentos a partir das t€fRentes e com grande agilidade, o que
torna este um dos processos mais criticos do mogel@cional dos CDs.

Apo6s determinar a localizacao da qual serdo retras$ mercadorias para cada loja o
sistema ira determinar a rota que devera ser pataqrelos operadores de modo a otimizar a
movimentacdo destes dentro do Centro de Distribuigduscando maximizar a sua

produtividade.

Separacéo

Os CDs trabalham hoje exclusivamente com o processseparacado por item,
também conhecido como “lojinha”. Neste processooperador do CD fica responsavel por
separar toda a mercadoria destinada a uma lojandénico setor de armazenagem (Porta-
Pallets, BIN, estanterias, etc.). Ele vai perauice os corredores do CD visitando os
enderecos determinados pelo processo de distrlyusgparando a quantidade de caixas
solicitadas e acondicionando-as em um containeseéeenviado para a loja.

Caso um endereco visitado esteja vazio aguardaatmstecimento a partir de uma
LDR, este devera ser pulado obrigando que o operatiorne posteriormente para pegar a
mercadoria em falta. Este retorno é freqientemtagquecido” e compromete o nivel de

servigo prestado pelos CDs no atendimento as tsqii@s das lojas.
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Como todas as lojas sao atendidas diariamentederego de um item com grande
participacdo nas vendas pode ser visitado maisO@evézes em um dia, considerando o
numero de lojas atendidas por cada CD e a quaetidadetornos ao endereco necessarios

cada vez que a LDS é encontrada vazia.

Expedicéo

Apoés a separacao dos pedidos feitos pelas lojasjeasadorias sdo movimentadas
para a area de expedicdo, na qual sdo agrupadaseeidas. Seguindo o cronograma de saida
dos caminh®es, as mercadorias sdo embarcadadieitdda a emissédo das Notas Fiscais de

transferéncia correspondentes.

3.2 Aplicacéo da Teoria das Restricoes

O modelo operacional padrdao utilizado nos Centres Distribuicdo e descrito
anteriormente, foi concebido visando capacitar aaddade a atender a um maximo de 40
lojas. Considerando esta situacdo, aliada a neegksside suportar o acelerado aumento no
numero de lojas atendidas por cada um dos Cenitnog-se premente a necessidade de se
identificar e implementar um método que permitan@émento permanente da capacidade
produtiva dos CDs sem um aumento equivalente adossaes empregados.

Seguindo a filosofia da organizacdo de se reafirais com menos”, € necessario
identificar as situagbes que impedem os CDs dengdcaum desempenho de exceléncia,
capacitando-os para suportar a meta da organizggéoe crescer de forma consistente,

dobrando de tamanho a cada trés anos.
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Considerando a experiéncia das equipes de Plangjam®peracoes dos trés Centros
de Distribuicdo, busca-se responder as trés quektbdamentais da Teoria das Restricoes:

1. O que mudar?

2. Para o que mudar?

3. Como mudar?

3.2.1 - Arvore da Realidade Atual (ARA)

A Arvore da Realidade Atual é a ferramenta utilzalos Processos de Raciocinio
da Teoria das RestricOes para retratar o procassesja sendo analisado da forma como ele
€ na atualidade. Sua eficacia esta baseada nelesiatento de solidas relacdes de causa-e-
efeito entre os diversos Efeitos Indesejados apgostao processo, levando a identificacdo do
problema-raiz do sistema.

Para construir a Arvore da Realidade Atual foiizailo o método proposto pelo
Avraham Y. Goldratt Institute, criado por Eliyahwl@ratt, o qual estabelece as diretrizes
para a construgcdo da Arvore da Realidade Atual (RENR SMITH e MACKEY, 1996,
p.152).

Para facilitar a construgdo da ARA, as 10 diretrim@am desdobradas em 15 passos

gue deveréao ser seguidos com cuidado e precisao.

PASSO 1: Estabelecer o escopo do problema analisado

Seguindo a premissa estabelecida, o processo ekcplra validacdo do modelo de
otimizacdo do Processo de Raciocinio da TOC fobastecimento das Lojas. Este processo
foi reconhecido pelas equipes dos trés CDs comoeocapgresenta maiores oportunidades de

melhorias, além de ser um dos que causa maioregiogpno resultado final da organizacéo.
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Durante a analise do processo, percebeu-se a iibjidssle de se considerar o
processo isoladamente, sendo necessario estabatefrenteiras com os demais processos e
muitas vezes analisar estes processos, pois nuowEfeitos Indesejados situavam-se nas

interfaces entre 0s processos.

PASSO 2: Relacionar 10 a 15 Efeitos Indesejaveisilt

Numa analogia aos diagnésticos efetuados na Arehickléa percepcdo de um dnico
sintoma ndo pode ser considerada isoladamente,ppoism existir inUmeras causas que
justifiguem sua ocorréncia. Da mesma forma, quaseldrabalha com uma quantidade
extensa de sintomas, corre-se 0 risco de inviabiizcorreta determinacéo da patologia, pois
muitas vezes os efeitos podem ser contraditori@nhbio-se a percepcdo que o paciente possa
ter mais de uma enfermidade (NOREEN, SMITH e MACKHEY96, p.152).

Com a identificacdo de um numero limitado de sirsrespera-se ter as condicdes
necessarias para se estabelecer as possiveis dasgasblemas relacionados.

Nas discussdes com os grupos dos trés CentrosstigbDicdo buscou-se identificar
0s problemas que, na otica das equipes, impedddDsgle prestar um servico de alto nivel
aos seus principais clientes, que sao as lojas.

No decorrer do trabalho de selecao dos Efeitosskjddos considerados mais criticos
pelas equipes dos Centros de Distribuicdo, peresbegue o trabalho se iniciou na
expectativa de se identificar um problema operadianterno do proprio Centro de
Distribuicdo. Contudo, no decorrer da montagem deove de Realidade Atual ficou claro
gue, apesar de existirem oportunidades de melhaoiasodelo operacional do CD, o enfoque
gue proporcionaria maior possibilidade de ganhasa senalisando a forma como séao

definidas e processadas as quantidades de cadariteatas para as lojas.
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Considerando os problemas apontados pelas trsesgois mais citados foram:

1. O DCM acredita que muita mercadoria nas lojas ateresvendas;

2. A quantidade de itens a atender por loja € supericapacidade de atendimento

dos CDs;

3. O DCM néao sabe quanto de mercadoria deve ser magrnidcada loja;

4. Picos de entrada no inicio do més causam picogspedigao;

5. Diariamente ocorrem muitos empurras;

6. Muitos itens tém grades inadequadas a demandajdas |

7. Para muitos itens ha empurras maiores do que a@idapa de venda das lojas;

8. Existem muitos itens com estoque desbalanceadojass

9. A pressao pelas vendas é muito forte sobre tadgamizacao;

10. A demanda diaria cresceu 300% com lojas novas emtonalo sortimento;

11.0s recursos do CD sdo os mesmos de 10 anos atras;

12.Empurras atrapalham a operacéo do CD;

13.0s atrasos no envio de itens importantes afetamatilagiente as vendas das

lojas;

14.0 DCM néo tem um método eficiente para estimar ® spra vendido em cada

loja;

15.0s CDs sao muito cobrados para atender 100% dandema
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PASSO 3: Submeter cada um dos Els a Ressalva deidi&ncia da Entidade

Numa analogia com as Ciéncias Naturais, neste pdege-se testar as hipoteses
(Efeitos Indesejados) levantadas. Com isto, esger@aimentar o grau de certeza de que 0s
Efeitos Indesejados relacionados sédo verdadeioospovando se estes efetivamente existem
e se sao causas de outros Efeitos Indesejadooredos (LORIGGIO, 1996, p.5).

Loriggio (1996, p.6) reforca a necessidade dengmrgue os Efeitos Indesejados
relacionados realmente existem, devendo-se pargusistionar a existéncia da Entidade ( se
ela é causa ou efeito), explicando que a causaefaito ndo existe realmente. Para isto ele
estabelece duas questdes: A causa mencionadaestatp na realidade em estudo? Existem
evidéncias da presenca real de tal entidade ndadal

Ao final deste processo, alguns Efeitos Indesejadasdescartados, pois percebe-se
gue ou eles nao existem de fato, sendo uma pecepgihea dos envolvidos no processo, ou
nao é causa nem efeito relevante dos processosdisea

Durante a execucdo desta pesquisa percebeu-sestpuestapa € de fundamental
importancia para otimizar o processo de constragéArvore da Realidade Atual, pois ela é
decisiva para auxiliar a focar as anélises no prohla ser resolvido. Esta acédo ajuda a evitar
gue o escopo tratado se expanda de uma forma o, trazendo a discusséo assuntos
importantes, mas nao inseridos diretamente no psocem analise.

Muitos dos Els descartados revelaram-se problemisisos, e alguns deles tao
evidentes que é dificil resistir a tentagdo de@éplos, mas para o sucesso do processo torna-

se necessario “focar” no problema-raiz definido.
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Nesta linha, foram levantados por alguns dos grugmgliscussdo alguns Efeitos
Indesejados que tiveram de ser descartados, conexemplo, o abaixo relacionado:
* O modelo de separacéao adotado pelos CDs obriga qperador, para cada loja,
va uma vez ao local onde o item esta armazenadoa WPn CD que atende 140
lojas isto representa no minimo 140 visitas ao mgdede um item de alto giro.
Este problema parecia ser bastante promissor, masubmeté-lo as Ressalvas
Legitimas percebeu-se que, apesar de importanéepagsultado final da organizagéo, ele

nao é a principal causa da dificuldade de garargiesencga do sortimento nas lojas.

PASSO 4. Estabelecer conexdes aparente entre dois mais Efeitos Indesejados

Nesta etapa, deve-se descobrir as relacdes de eaiiséo entre pelo menos dois dos
Efeitos Indesejados relacionados. Ao contrariouteos métodos de solugdo de problemas, o
Processo de Raciocinio da TOC ndo considera rekeeapriorizagdo dos problemas a serem
analisados durante a fase de andlise e construgdArdbre de Realidade Atual. Pelo
contrério, a prépria construcdo da ARA proporcianardentificacdo do problema-raiz, e ai
sim a solugao deste deve ser priorizada (GOLDRAZDD4, pl101).

Os efeitos que prontamente chamaram a atencaaugo de trabalho foram o EI#3 -
“O DCM néao sabe guanto de mercadoria deve ser dwaetin cada loja” e o EI#14 — “O
DCM nao tem um método eficiente para determinarue gera vendido em cada loja”,

demonstrados na Figura 23.
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El #3
2 DA fndo sabe
guatito de mercadoria
dewe ser matitido em
cada loja

El#14
O DO ndo tem wm
método eficiente para
determinar o que serd
vendido em cada loja

Figura 23 - Conexao inicial de causa e efeit@ @ds

PASSO 5: Fazer o escrutinio de cada entidade edle ao longo do caminho conectado

Fazer o escrutinio das entidades e flechas que ssté@lo conectadas significa efetuar
um exame minucioso da conexdo estabelecida, buseardicar se as entidades realmente
existem e se a relacdo de causa e efeito entré et e suficientemente sélida. Para isto, a
TOC dispde das Categorias de Ressalvas Legitim@aER&ATT, 2004, p101) apresentadas
anteriormente.

Na analise da relacéo de causa e efeito escoliedegbeu-se que a relacédo entre o El
causa “El#14 — O DCM nao tem um método eficierateamleterminar o que sera vendido em
cada loja” e o El efeito “EI#3 - O DCM nao sabe mjoade mercadoria deve ser mantido em
cada loja” ndo era solida o suficiente, ou sejeelacdo poderia ndo existir dependendo das
condi¢cBes circunstanciais existentes. Esta situ@aenominada INSUFICIENCIA pela
TOC.

As circunstancias que impediam o DCM de determioan eficiéncia as quantidades
de cada material a ser mantido nas lojas era aitangldo sortimento gerenciado por cada

comprador associado a elevacado crescente do na@doas a serem analisadas.
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Num varejo que possua apenas uma loja e trabatheinoonumero bastante reduzido
de itens, seria possivel ao comprador determinar @zoavel precisdo qual a quantidade
necessaria de cada item para suportar as vendasndeeriodo, 0 que ndo € o caso da
organizacdo em estudo.

Neste caso cada um dos 30 compradores respondenpsortimento que, na maioria
das vezes, supera a casa de 1.000 itens, conzadiadi em toda a rede, contando mais de 300
lojas, 0 que leva a um cenario, em gque se tornassado determinar a quantidade ideal para
300.000 itens/loja, sendo essencial considerar @dtiphas variaveis que afetam a
performance de um item numa loja. Entre estasweig®ode-se destacar:

* Rentabilidade proporcionada pelo item;

» Posicdo geogréfica (Serra, Litoral, Interior, Regiorte/Sul);

» Densidade demogréfica;

e Poder aquisitivo;

» Existéncia de concorrentes;

Desta forma, torna-se necessério retratar esta calisional observada, para ai sim
obter-se uma relagédo causal solida. A arvore quataeesta relacdo € apresentada na Figura

24.

El &3
O DCA ndo sabe
guatito de mercadoria
dewe ser mantido em
cadaloja

El #14
0 DO nio tem wm
método eficiente para
determinat o que serd
wendido em cada loja

O DCW ndo
cOonsegue gerenciar
mais de 1000 itens
em tmais de 300 loja

Figura 24 - Causa adicional necessaria parasééexia da causalidade
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A elipse ao redor das flechas indica que o efdigenvado so existirda quando as duas

causas ocorrerem simultaneamente.

PASSO 6: Conectar todos os Els até que todos esi®j relacionados

Um a um todos os Efeitos Indesejados relacionadiasquuipe vao sendo conectados.
A cada inclus&o na Arvore, um novo escrutinio dacé® causal é feito, incluindo-se causas
adicionais sempre que a relacéo original demoltgilidade ou inconsisténcia.

Durante a realizacéo desta etapa do trabalho paresbque nem todos os Els podem
ser relacionados diretamente, pois algumas relap@ssram-se “longas demais” carecendo
de clareza de que um efeito € efetivamente originaala causa associada (GOLDRATT,
2004, p.103). Nesta situacdo a TOC preconizalaag#io de passos intermediarios que
esclarecam a relacdo e déem mais consisténcianasdas estabelecidas.

Na Arvore em desenvolvimento, esta situacédo podeise na relacdo retratada na

Figura 25.

E1#13 El#13
s atrasos no envio de s atrasos no envio de
itetis importantes itenis importantes
afetam negativamente afetam negativamente
as vendas das lojas as vendas das lojas

I T
Muitas vezes o CD
deixa de envriar itens
importantes para aloja

favrorecendo itens
tenos impottantes

T

EI#2 EI #2

& gquantidade de itens a
aterider por loja é
superior a capacidade de
atendimento dos CDs

& gquantidade de itens a
atender por loja é
superior a capacidade de
atendimento dos CDs

Figura 25 - Causa intermediaria para reforcoaiesalidade
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No exemplo acima o grupo de trabalho tinha a peé&®ple que as vendas das lojas
sdo diretamente afetadas sempre que o CD tem prablem atender as solicitacfes de
mercadorias direcionadas para elas. Porém, estacdd s6 € realmente critica quando
envolve itens importantes para a venda das I@&scomo itens classificados como tipo “A”
com base na curva ABC de vendas ou itens que fggae de eventos com anuncios
vinculados em televisdes ou encartes.

Para dar mais consisténcia a esta relacdo caygapo estabeleceu a necessidade de
um “passo intermediario”, através do qual se qgigalifs circunstancias em que a relacao de

causa e efeito se fortalece.

PASSO 7: Ler a Arvore de “baixo para cima” refazemlo o escrutinio de cada flecha e
entidade.

Nooren, Smith e Mackey (1996, P.157) destacam quaéparador deve ler a arvore
de baixo para cima, fazendo o escrutinio de cazlzhdl e entidade ao longo do percurso,
usando as Categorias de Ressalvas Legitimas”. diisidade € realizada pelo grupo de
trabalho e é especialmente valiosa na identificag@olnsuficiéncias de causa, ou seja,
relacdes de causa e efeito que n&o se sustentldaiseente, o que demanda a inclusao de
outras entidades que fortalecam a relacdo, estaimele uma reagéo causal solida.

Os passos 8, 9, 10, 11 e 12 sdo efetuados pelo gieigrabalho na depuragao da
Arvore previamente construida, auxiliando na gaaate que a Arvore efetivamente retrata a
situagcdo do processo na organizagao. Estes passos s
PASSO 8: Avaliar se a arvore reflete a intuicdo dedos sobre o processo.

PASSO 9: Se néo, verificar cada flecha para desaobRessalvas de Causa Adicional.
PASSO 10: Nao hesitar em expandir a arvore coneatdo outros Els existentes, mas

que NAO foram incluidos na lista original de Els
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PASSO 11: Identificar as entidades na arvore queeam intrinsecamente negativas
PASSO 12: Eliminar da Arvore quaisquer entidades ge ndo sejam necessarias para

conectar todos os Els

Apos a realizacdo dos ajustes identificados convessérios a Arvore da Realidade
Atual do processo de Abastecimento da organizagaanglise ficou como descrito na Figura

26 apresentada a seguir:

EI#15
Oz CDs séo mmto
cobrados para
atender 100%: da
dernanda

El#13
O atrasos no envio de
iters mrportantes
afetam negativaments
as vendas das lojas

" Iluitas vezes o OO
deixa de errviar itens
iraportantes paraa
loja favorecendo iters

menos mporantes
QO CD ndo tem
COMLO PHIONTAT 03 Bl #2

EI#
Exstem nmitos itens
com eshogue
desh alanr eado nas

itens que serdio & quantidade de itens a .
tepostos atender por loja & Iojas

superior a capacidade de
aterd irmento dos CDis

FI#11
Oz recutans do CD
380 08 mesmos de
10 anosatris

Diatiamerte 530
demardadcs uma grande
quantidade de iterns para
o CD eredar as lojas

El #4
Oeorem picos de entrada

EI#10
& demanda didria
crescen F0%4 com

loj a5 movas e anmento

dio sorhive o

no indcio do més que
ca13am picos ha expedigio
para as lojas

EI 412 = El #6
Empurras ‘ S (R D a s Ivlmitos itens temn
SMPIITas Mainres do nitos itens & .
atrapalharn a idade d . grades inadecuadas
opetagio do CD qu;;;?::j lm-:j : s comprados 1o & demanda das lojas
XY inicio do mes

EI#: Erprrras s#0 Lz guantidades &z grades das lojas

Diariarnente definidos com compradas So 380 definidas com

OCOTTem Htos basge no feeling do definidas com base bage no feeling do

no feeling do DCT DCW

I prTas DI
r b =
= Teee=r

O DM cpuer erwiar
o maxitno de
metcadoria paraas
lojas

.

: £
O DCM nfo sahe
quarto de mercadora
deve ser martido em

Enpumas s3ouma
maneirade se mandar
rmuitas mercadonas
para as lojas

EI #1 EI#4
O DCM acredita que O DCM nio temum
muita mercadona nas método eficierte para
sobre todaa lojas mmenta as deternunar o que serd
Orgamzacio vendas vendido em cada loja

Figura 26 - Arvore da Realidade Atual

El#9
A& pressio pelas CONSEZIE ZEYENRIAY
mais de 1000 itens

em mais de 300 loja

vendas & ruito forte

QO DCM niEo ‘

Desta forma, na leitura da ARA temos:
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O DCM nao tem um meétodo eficiente para determingue sera vendido em cada
loja (El #14) _E O DCM néao consegue gerenciar mais de 1000 @enmais de
300 lojas

O DCM néo sabe quanto de mercadoria deve ser doastn cada loja (El #3)

O DCM néo sabe quanto de mercadoria deve selidoaTh cada loja (El #3)

As grades das lojas sdo definidas com bagealimg do DCM

As grades das lojas sao definidas com bageatimg do DCM

Muitos itens tem grades inadequadas a demandajdagEl #6)

O DCM néo sabe quanto de mercadoria deve seidoarh cada loja (El #3)

As quantidades compradas sao definidas com bafeelmy do DCM

As quantidades compradas sao definidas com lmatelng do DCM E Muitos

itens s6 sdo comprados no inicio do més

Ocorrem picos de entrada no inicio do més queacayscos de expedicdo para as

lojas (El #4)

O DCM acredita que muitas mercadorias nas lojaseatam as vendas (El #1) E

A presséao pelas vendas é muito forte sobre tadgamizacao (El #9)

O DCM quer enviar o maximo de mercadoria parijas
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O DCM quer enviar o maximo de mercadoria dojas _E Empurras sao

uma maneira de se mandar muitas mercadorias plass

Diariamente ocorrem muitos empurras (El #5)

O DCM néo sabe quanto de mercadoria deve serndoah cada loja (El #3) E

Empurras sdo uma maneira de se mandar muitas reesadara as lojas

Empurras séo definidos com base no feeling do DCM

Diariamente ocorrem muitos empurras (El #5) Hmnpurras sdo definidos com

base no feeling do DCM

Para muitos itens ha empurras maiores do queaxiciaole de venda das lojas (El

#7)

Diariamente ocorrem muitos empurras (El #5)

Empurras atrapalham a operacao do CD (El #12)

Para muitos itens ha empurras maiores do qupaticiade de venda das lojas (El

#7)

Ocorrem picos de entrada no inicio do més qusarapicos de expedicdo para as

lojas (El #4)

Para muitos itens ha empurras maiores do qupatickade de venda das lojas (El

#7)
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Existem muitos itens com estoque desbalanceadiojaagEl #8)

A demanda diaria cresceu 300% com lojas novasneeato do sortimento (El

#10)

Para muitos itens ha empurras maiores do qupatickade de venda das lojas (El

#7)

Ocorrem picos de entrada no inicio do més qusarapicos de expedicdo para as

lojas (El #4)

Diariamente sdo demandados uma grande quantigadiend para o CD enviar as

lojas

Os recursos do CD sdo os mesmos de 10 anos (&t#l1l) E Diariamente sao

demandados uma grande quantidade de itens paraend&r as lojas

A quantidade de itens a atender por loja € suparicapacidade de atendimento

dos CDs (El #2)

A quantidade de itens a atender por loja € sopericapacidade de atendimento

dos CDs (El #2) EO CD nao tem como priorizar 0s itens que serpostes

Muitas vezes o CD deixa de enviar itens impoesupiara a loja favorecendo itens

menos im portantes
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SE Muitas vezes o0 CD deixa de enviar itens impdesmpara a loja favorecendo itens

menos importantes Existem muitos itens com estoque desbalanceadojags

ENTAO Os atrasos no envio de itens importantes afetayativamente as vendas das lojas

(El #13)

SE Os atrasos no envio de itens importantes afetgativamente as vendas das lojas

(ElI #13) E A presséo pelas vendas € muito forte sobre tadgamizacdo (El #9)

ENTAO Os CDs s&o muito cobrados para atender 100% dardizm(E| #15)

PASSO 13: Apresentar a arvore para a equipe busndo fazer aflorar e desafiando os
pressupostos encontrados nela.

Apb6s a construgdo da Arvore de Realidade Atual,easipes dos Centros de
Distribuicdo foram mais uma vez reunidas para asgmtacdo do resultado obtido. Para a
TOC esta € uma etapa delicada do processo, poiglarhental evitar-se as usuais praticas de
se “apontar culpados” ou assumir a posi¢éo inedaalesignacao do “isto sempre foi assim”
(NOREEN, SMITH e MACKEY, 1996, p.161).

Todos o0s questionamentos apresentados sao obidgaeote submetidos as
Categorias de Ressalvas Legitimas e alguns ajiissteam de ser realizados. Como exemplo,
a relacao de causalidade entre o El #3 — “O DCMg#® quanto de mercadoria deve ser
mantido em cada loja” e a Entidade “Empurras sdimides com base nteelingdo DCM”
havia sido considerada suficiente pelo grupo death® e foi bastante questionada pelas
equipes do CD.

Apbs submeter a relacdo de causalidade as CategdeiaRessalvas Legitimas

verificou-se que esta ndo atendia a categoria iSnfia de Causa pois o fato do DCM néo
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saber o quanto de mercadoria deve ser mantido el lcga ndo era suficiente para a
realizacdo de empurras de mercadoria.

Para que a relacao ficasse efetivamente solidaesessaria a inclusdo de uma Causa
Adicional prevista nas Categorias de Ressalvastibegg a qual em conjunto com o EI #3
amplia o tamanho do efeito observado, tornandorsistente e preciso.

A Figura 27 retrata a situacao preliminar da redagd@ causa e efeito e a estabelecida

apos a discussao com o grupo dos Centros de Digtidn

Empurras sdo
definidos com base
no feeling do DCLI

Empurras sdo

definidos cotm baze
o feeling do DCM

ET#3 : EI #3
i O DCM quer envviar i
fa:?tf Iu:;i ziicsaac;noiia D 1?&135 Ic\;i zzicsai:?:eria
q ; metrcadoria para as 1 ;
deve ser mantido em Fa deve set mantido em
cada loja ! cadaloja

0 DCM et etrviar
0 maximo de
mercadotia para as
lojas

Figura 27 - Ajustes decorrentes da apresentag@dRd\ as equipes dos CDs

Outro ponto bastante discutido envolveu a relagacadsalidade entre o EI #14 — “O
DCM nédo tem um método eficiente para determinaneosgra vendido em cada loja” e o El
#3 — “O DCM néao sabe quanto de mercadoria deveaatido em cada loja”, pois ndo havia
consenso sobre qual evento era o causador do outro.

Este fendbmeno é denominado nas Categorias de Ressalgitimas como
Tautologia, e ocorre quando ha uma redundancia artausa e o efeito identificados.
Noreen, Smith e Mackey (1996, p.158) afirmam quet8uver tautologia, € possivel
estabelecer a causa como sendo o efeito e o ef#ito sendo a causa (isto €, a flecha poderia

apontar em qualquer uma das duas direcdes). Roreanausa néo produz o efeito”.
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A argumentacédo final estabeleceu que a atividadenesl da loja é a de vender, e
nao manter estoques, de modo que é a perspectienda que determina a necessidade do
estoque, 0 que levou os participantes a optareanmpahutencéo da formulagao original.

A Figura 28 demonstra a duavida na determinacaeldgdo de causa e efeito entre o

El #14 e o EI #3.

Formulacéao Inicial

El #3
O DCM nao sabe
guanto de mercadori
deve ser mantido em
cada loja

El #14
O DCM néo tem um
método eficiente par
determinar o que serg
vendido em cada loj

Formulacao Descartada

El#14
O DCM néo tem um
método eficiente par
determinar o que ser
vendido em cada |oj

El #3
O DCM néo sabe
guanto de mercadori
deve ser mantido e
cada loja

Figura 28 - Categorias de Ressalvas Legitimdsautologia

Ao final desta etapa, foi consenso entre os ppéites da reunido que a ARA refletia
com bastante precisédo a realidade do abastecirdastiojas, e que ela ndo continha nenhuma
surpresa revolucionéaria. A ARA efetivamente repméesea a situagdo Obvia e intuitivamente
conhecida de todos, apenas demonstrada de formduestia, indicando precisamente as

causas e efeitos de cada um dos Efeitos Indesgyaediamente relacionados.

PASSO 14: Identificar o El que mais contribui paraa existéncia dos outros Els.
Analisando todas as relagdes construidas, a c@uclda equipe foi que o Efeito

Indesejado que mais impactos causa ao procesdmadeamento das lojas era o El #3 — “O
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DCM nédo sabe quanto de mercadoria deve ser maatid@ada loja” sendo considerado

portanto o Problema-Raiz do processo.

PASSO 15: Se ele ndo causar impacto sobre pelo mend0% dos Els acrescente
ligacoes.

Alem das trés entidades afetadas diretamente pef8 E “O DCM nédo sabe quanto
de mercadoria deve ser mantido em cada loja”, sanaros Efeitos Indesejados sdo afetados
ainda que indiretamente. Entre estes podem sexcdelsts:

» EI #8 — Existem muitos itens com estoque desbadaticras lojas;

e EI #2 — A quantidade de itens a atender por logugerior a capacidade de

atendimento dos CDs;

Com a conclusdo da Construcdo da Arvore da Realidddal o grupo de trabalho
estabeleceu a causa que tem maior efeito sobreclo de abastecimento das lojas,
demonstrando claramente qual processo deve sethaalo em busca da melhoria continua.
Esta situacdo permite que todos os esforcos sedjacichados para a melhoria deste ponto,
concentrando o foco no problema que na opinidoedaspes dos Centros de Distribuicdo
proporcionara os melhores ganhos na operacéo dss CD

Caso o trabalho tenha sido bem sucedido, espdm-sespondido a questao “O que
mudar?”, o que é fundamental para o éxito dos gzfodle melhoria e nos permite iniciar as
atividades para responder as outras duas pergtiftas: o0 que mudar?” e “Como mudar?”.

Noreen, Smith e Mackey (1996, p.158) alertam quéa®wezes a visualizacdo do
problema-raiz faz com que muitas organizacdes avemd o método proposto, investindo
em solucbes imediatas e desestruturadas, as gaamaioria das vezes nao trazem o0s

beneficios esperados.
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No caso em estudo, para resolver o problema “o D@Msabe quanto de mercadoria
deve ser mantido em cada loja” pode-se considerapkantacdo de uma politica suportada
por algum software que atinja este objetivo. Porgana determinar a real dimenséo desta
solucdo, Noreen, Smith e Mackey (1996, p.162) aimmque se deve responder
primeiramente a trés perguntas:

* Se a implementacdo de uma politica que garantesemga efetiva dos materiais na
loja de modo a suportar o ciclo de vendas sem els/astoques sera realmente uma
solucao para o problema-raiz, por que esta ainddan@osta em pratica?

» Como seré efetivamente esta nova politica?

» Como fazer para que todas as areas da organizegiEena essa nova politica?

Para responder estas questdes é necessario uliizantras ferramentas propostas

pelos Processos de Raciocinio.

3.2.2 - Diagrama de Dispersao de Nuvem (DDN)

Goldratt (1990, p.36) estabelece qual enfoque devedotado na busca de solugdes

efetivas para a eliminag&o do problema-raiz dedecta

Nossa observacdo é que sempre que um problema-€aoefrontado, descobre-se
que ele ja era bem conhecido intuitivamente (embp& necessariamente
verbalizado) e solu¢des conciliatérias ja haviado sSmplementadas numa tentativa
inatil de resolver o problema. Induzir as pessoamneontrarem solugBes simples
requer que as afastemos das transigéncias e dereeasos a reexaminar os alicerces
do sistema, a fim de descobrirem o nimero minimenddangas necessarias para
criar um ambiente no qual o problema simplesmefitepossa existir.

Assim como a maioria das empresas, a organizacdandélise esta estruturada num
formato multi-departamental, com uma grande quadgdie processos, a maioria deles sendo
executados de forma horizontal abrangendo mdultiplegartamentos. A solugdo de um
problema desta magnitude afeta duas ou mais areasrghnizacdo, muitas delas nédo

envolvidas diretamente no processo de melhoriaretaraento.
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A dificuldade em se encontrar solucdes efetivastéraos problemas organizacionais
identificados que satisfacam de forma plena a todasnvolvidos direta ou indiretamente no
processo, leva a adocéo de solucbes conciliatdaagjuais se busca satisfazer a todos ainda
que parcialmente. Esta atitude, leva na maioriavdaes a solucdes ineficazes que pelo
contrario, acabam levando insatisfacao a todosesi\ados.

Para evitar esta tendéncia natural das organizagde3C propde o uso do Diagrama
de Dispersdo de Nuvens de modo a verbalizar clart@me conflito e suas implicacbes
permitindo uma visualizacdo mais clara das alterastque levem a real eliminacdo do
conflito sem concessdes.

O primeiro passo na construcdo do DDN é a defindgiobjetivo a ser atingido; na
maioria das vezes, o objetivo € simplesmente otomtsproblema-raiz identificado. No caso
em analise, o consenso do grupo envolvido no thab&i de que este objetivo seria:
“Abastecer as lojas com eficiéncia e eficacia maedingimento dos indicadores de venda e
estoque estabelecidos”.

A percepcéo de todo grupo foi de que, de uma meageial, ja ocorreram inUmeros
estudos e projetos com esta mesma finalidade, sprelem nenhum caso estas iniciativas
foram realmente bem sucedidas. De acordo com osifoe da TOC, provavelmente a razéo
para estes fracassos € a existéncia de algum&gatixplicita ou ndo, que impede o

atingimento dos objetivos definidos.
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Partindo deste objetivo, foi construida a Nuvenesgntada na Figura 29:

REQUISITOS PRE -REQUIZITOS
E D

Carantir o atingimento Enviar muita

da venda orgada mercadotia para a loja

OBJETIVO

&
Abastecer as lojas com

eficitncia e eficdcia
pata o atingimento dos CONFLITO
indicadores de venda

estogue estabelecidos

o] Nio D

Evwitar o excesso de Enrviar pouca

estogue naloja mercadotia para a loja

Figura 29 - Diagrama de Dispersédo de Nuvens

A nuvem construida deve ser lida da seguinte forma:
 PARA “Abastecer as lojas com eficiéncia e eficacia pamingimento dos
indicadores de venda e estoque estabelecidos’tifabjdé) E PRECISO
“garantir o atingimento da venda orcada” (requisi}p
« E PARA*“Abastecer as lojas com eficiéncia e eficacia maatingimento dos
indicadores de venda e estoque estabelecidos’ti@@bjdé) E PRECISO
“evitar o excesso de estoque na loja” (requisito C)
Estas duas condi¢cdes sdo necessarias e devenmgaidas simultaneamente para se
atingir o Objetivo definido.
O conflito surge ao se constatar, no cenario atjuajs os pré-requisitos devem ser
atendidos para se alcancar os requisitos:
« PARA “garantir o atingimento da venda orcada” (reqais) E PRECISO

“enviar muita mercadoria para a loja” (pré-reqoi€);
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« PARA “evitar 0 excesso de estoque na loja” (requisitc ®RECISO'enviar
pouca mercadoria para a loja” (pré-requisito ndo D)

Desta forma, o conflito esta identificado e podedsvidamente verbalizado, pois 0s
pré-requisitos necessarios para o atingimento dadigdes estabelecidas se contrapdem de
forma explicita, o que deixa clara a existénciameconflito direto entre eles.

O conflito neste caso pode ser explicitado da segdorma:

“Abastecer as lojas com eficicia e eficiéncia maddaVilUITA mercadoria para as
lojas” € mutuamente excludente a “Abastecer as lofan eficicia e eficiéncia mandando
POUCA mercadoria para as lojas”

Para alcancar o objetivo estabelecido, € necess@noer aos requisitos identificados,
mas estes sO podem ser satisfeitos se forem esviaddas e poucas mercadorias para as
lojas simultaneamente o que obviamente € inviavel.

Uma solucdo conciliatéria poderia ser atribuir éppia loja a responsabilidade de
determinar a quantidade a ser recebida de cadaiahateas historicamente esta € uma
solugéo que traz mais problemas do que solu¢cbes vemque a loja ndo dispde de pessoal
qualificado em quantidade suficiente para efetuaa @nélise minuciosa das condi¢des de
comercializacdo. Nestes casos, geralmente a edqaifmga concentra seu interesse apenas em
itens que possuam bom giro no momento e descoardi@iquestdes fundamentais como a
rentabilidade proporcionada por cada item, a comg@gosiomix de produtos que formam o
sortimento e a necessidade de se escoar todasraadorgas existentes na organizacao,
mesmo aquelas cujos desempenho de vendas nagooam as expectativas.

Além disto, ndo se terd nenhuma garantia de guejas serdo mais eficazes no
objetivo de manter os estoques em niveis adequidescesso.

Outra pratica igualmente devastadora seria desbenasium dos dois requisitos como

se ele ndo fosse importante, estabelecendo quesdeeaviar grandes quantidades de
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mercadorias para as lojas no intuito de se garastirendas ou ao invés disto determinar o
envio sempre de pouca quantidade de mercadoriaamiscgarantir a inexisténcia de
excessos.

Em ambas as hipoteses, muito provavelmente o aelsulseria devastador, nem
garantindo o atingimento da venda nem a manutetigii@stoques em niveis ajustados, pois
certamente haveria excesso de materiais que n@lewea faltas de materiais de alto giro.

Goldratt (1990, p. 44) formula os passos necess@aca dissipar a nuvem e resolver
o problema de forma efetiva, sem buscar uma solegaailiatéria, mas sim invalidar o

problema em si:

PASSO 1: Questionar o préprio objetivo, perguntandp“Nés desejamos realmente isto?”
Ao ser confrontado com a questdo, o grupo de tnabedtificou a necessidade e
preméncia do objetivo estabelecido, uma vez quepetieria determinar um fluxo mais
estavel de mercadorias para as lojas, atuandora® forecisa em dois dos indicadores mais
importantes: o atingimento das vendas e a manuwedgédnivel de estoque em niveis

adequados.

PASSO 2: Identificar os pressupostos por tras da®nexdes logicas (flechas).

Para se obter sucesso na dispersdo da nuvem dmlaxsicar o pressuposto invalido
associado a uma das flechas estabelecidas. BEstssupostos podem ser explicitos ou
ocultos, mas devem ser todos relacionados, po&la om deles pode estar associada uma
alternativa de solucdo (NOREEN, SMITH e MACKEY, 699. 166).

Na analise do Diagrama de Dispersdao de Nuvens mogta trabalho identificou os
seguintes pressupostos:

Analisando o Ramo Superior do Diagrama tem-se:
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Para atingir as vendas € necessario enviar muitzah&ia para a loja;

Se forem enviadas poucas mercadorias a venda réialsancada;

Muita mercadoria na loja permite uma exposicao m@eente dos produtos;
O numero de itens em falta torna-se reduzido com marcadoria;

O cliente sempre ird encontrar as mercadorias gsejat

So6 havera excesso quando as vendas foram infeasm@santidades enviadas;

Analisando o Ramo Inferior do Diagrama tem-se:

Para evitar excessos é necessario enviar poucadoeia para a loja;

As lojas ndo dispdbem de area para armazenar asadoei@s de forma

adequada;

A mercadoria que falta numa loja muitas vezes estéexcesso em outra, 0
gue reduz a chance de venda de todos;

O CD néao consegue repor rapidamente as quantideseidas o0 que gera
falta nas lojas;

A manutencgdo de quantidades adequadas nas lojasréed necessidade de
devolucbes das lojas para os Cds, processo sabitlancastoso para a

organizacao.

Analisando o conflito tem-se:

O DCM precisa determinar a quantidade ideal de adenta a ser mantida em
cada loja;

O DCM é capaz de gerenciar os ciclos de vendagdies tos materiais nas
diversas lojas a fim de ajustar as grades de a@mehoas oscilacdes inerentes
destes ciclos.

A distribuicdo através do empurra na chegada decaderia evita que

algumas lojas sejam mais ageis no giro da mercadogonsequentemente



106

receberam mais mercadorias do CD, fazendo com guejas mais lentas
tenham maior dificuldade de realizar seus resutado

* Os ciclos de venda estabelecem que para algurs dmremos ter MUITA
mercadoria nos momentos de venda aquecida e emsodavemos ter
POUCA mercadorias em momentos de desaquecimento.

e Apenas cerca de 10% das mercadorias enviadasaalggo nas quantidades
adequadas. Apos o ciclo de vendas do produto @rmoimhum a ocorréncia de

faltas ou excessos;

PASSO 3: Desafiar os pressupostos buscando invalits.
Goldratt (1990, p.47) afirma que “basta invalidaalguer um dos pressupostos, nao
importa qual seja, e o problema entra em colapsispersado, desaparece”, a qualidade das

solucbes geradas ira variar de acordo com a prdachei dos pressupostos ao conflito
identificado, ou seja, questionar e eliminar direate o conflito “D$&> N&o D” geralmente
proporciona solu¢cdes mais criativas e potencialemanelhores do que questionar os
pressupostos da relacées B D” ou “C <= N&o D”.

Partindo desta premissa, 0 grupo concentrou séuges em desafiar os pressupostos
listados na flecha do conflito, apesar das flectBas® D” ou “C <@ N&o D” também

apresentarem alguns pressupostos claramente &algos também poderiam ser explorados,
tais como:
* Na&o ha nenhuma comprovacéo de que a presenca deAVibkrcadoria nas
lojas contribua para o aumento da venda e nem mioécio;
 Da mesma forma, a necessidade de muita mercadotiganpara se realizar

uma exposicdo mais atraente sO € verdadeira pans ide dimensdes
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reduzidas ou com grande variedade de sortimensocdano batom, esmaltes,
balas e outros similares;

* A visdo de que o CD nao consegue repor rapidansegigantidade vendida
gerando faltas é fortemente influenciada pela qitantidade de empurras
realizados o que compromete sua operacdo como Vvie® Efeitos
Indesejados;

Mesmo considerando estes questionamentos validasme potenciais beneficios a
serem obtidos, o grupo de trabalho optou por adreeseus esfor¢os na busca pela quebra
dos pressupostos do conflito, os quais aparentaeamais promissores.

Desta forma, o grupo de trabalho considerou quesspposto a ser quebrado era: “O
DCM precisa determinar a quantidade ideal de mer@ad ser mantida em cada loja”,
guestionando tanto o pré-requisito D quanto o ndoelas razdes abaixo:

» A definicdo do que é MUITO ou POUCA mercadoria B&am conceito claro
e intuitivo;

* O conceito de MUITO e POUCO em se tratando de ¢ied#s no varejo €
extremamente volatil, dependendo do “ciclo de vataproduto”;

A idéia falsa por tras deste pressuposto é a deegtee andlise deve ser feita
pessoalmente pela equipe do DCM, pois esta estadi@sem experiéncias anteriores com
modelos automaticos de alocacdo os quais haviasadalproblemas de abastecimento nas
lojas.

Com isto em mente, ficou razoavelmente simplesrioht@r que a injegdo que se
encarregaria de dissipar a nuvem sefkstabelecer um modelo capaz de ajustar a
guantidade de mercadoria existente na loja a uma @untidade suficiente para suprir a
demanda até a proxima reposicdo do Centro de Disbuicdo, considerando possiveis

oscilagbes nao previstas”
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Com esta vacina, o Grupo de Trabalho pretende @aconma forma de reagir
rapidamente as necessidades da loja para suptenaandas existentes tanto em periodos de
grande demanda como nos periodos de baixa, respeids caracteristicas peculiares de cada
um dos itens em cada uma das lojas.

A utilizacdo de ferramentas automatizadas paraisamat ajustar estas quantidades
garantiria a agilidade necessaria para quetestengseja ao mesmo tempo eficiente e eficaz.

A Figura 30 mostra a acao da injecao sobre a Nuvem

REQUISITOS PRE -REQUISITOS
E ]

Grarantir o atingimento Enviar muita

da venda orcada mercadotia para a loja

OBIETIVO

A

Abastecer as lojas com

eficincia e eficdcia
para o atingimento dos CONFLITO
indicadores de venda
estoque estabelecidos

C Hio D

Ewitar 0 excesso de Enviar pouca

mercadoria para a loja

estogque na loja

Estabelecer um modelo capaz de
ajustar a guantidade de mercadoria
existente na loja a uma guantidade
suficiente para suptit a demanda ate a
proxima reposigio do  Centro  de
Distribuigio, considerando possiveis
oscilagies nio previstas

INJECAO

Figura 30 - Uso de Injecao para dissipar a Nuvem

Frente a necessidade de se determinar um modeiengd para gerenciar todo o ciclo
de abastecimento, o grupo de trabalho optou popopra utilizacdo do “Modelo de
Distribuicdo Puxada da TOC”, o qual é capaz derchét@ar a quantidade de cada uma das
mercadorias mantidas nas diversas lojas. O modghoife ainda efetuar a revisdo perioddica

destas quantidades, estabelecendo as quantideckssarias para suprir a demanda entre os
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ciclos de reposicdo do Centro de Distribuicdo, ©mmando possiveis oscilagbes néo

previstas.

3.2.3 - Arvore da Realidade Futura (ARF)

Depois de identificar os Efeitos Indesejados e ablma-Raiz com a construcédo da
ARA ficam bem claras as relacdes de causa e ajagcenvolvem todos os componentes do
processo. A Injecdo derivada do Diagrama de DiSpede Nuvem é uma solucdo que
apresenta um grande potencial para resolver ogmabldentificado. Para se certificar de sua
efetividade, deve ser construida a Arvore da Raadidrutura.

O objetivo da Arvore da Realidade Futura é cons&r@omunicar uma estratégia; uma
visdo logica de como a solucdo sera desenvolvidanddo a transformar os Efeitos
Indesejados (Els) em Efeitos Desejados (EDs) erdetar qual deve ser o foco a ser seguido
pelo Grupo de Trabalho na busca pelo atingimensoQimetivos Estratégicos estabelecidos.

Assim como a Arvore da Realidade Atual, a construga Arvore da Realidade
Futura esta baseada na identificacdo de soélidagoes de causa e efeito, as quais permitem
mapear quais serdo 0s impactos das alteracOeslunitas nos processos com 0 uso das
InjecBes concebidas. O objetivo € identificar daseserdo suficientes para transformar todos
os Efeitos Indesejados em Efeitos Desejados, ptap@ndo a solucao efetiva do Problema-
Raiz com a consequente evolucdo na eficiénciacaaé de todo o processo (YOUNGMAN,
2007).

A Arvore da Realidade Futura permite também umaalizacdo antecipada das
alteracbes comportamentais que poderdo ocorrereeorréncia das mudancas introduzidas.
Quanto mais poderosa for a solucdo dada, maior aguéobabilidade da ocorréncia de

resisténcias as mudancas decorrentes da elimidasdaroblemas.
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Durante a construcdo da Arvore da Realidade Fuytode-se detectar a necessidade
do uso de outras injecfes além da inicialmentetifiteada visando a transformacao de todos
os Els relacionados.

A utilizacdo das “Ressalvas do Ramo Negativo” peréniantecipar os “efeitos
colaterais das injecGes”, ou seja, tudo que podeeado ou que enfrentara resisténcia das
pessoas envolvidas no processo, possibilitandsebeisque robustez nas acdes idealizadas e
nos argumentos usados para a disseminacgao.

Na construcdo da ARF do processo em analise foegmidos os 5 passos propostos

por Goldratt (2004, p. 158).

PASSO 1: Identificar os objetivos a serem atingidos
Os objetivos estratégicos que proporcionardo uorrretsignificativo ao processo de
Reabastecimento da organizacdo e garantirdo aidagacdos Centros de Distribuicdo de
atender a demanda crescente contemplam:
e Suportar o programa de expansdo da companhia, tigg@no abastecimento
rapido e preciso de todas as lojas em todo odeaihacional;
» Abastecer com mercadorias as lojas na quantidadessdéria para suportar a
demanda dos clientes;

* Manter os estoques em niveis ajustados evitandZssas.

PASSO 2: Identificar as injec6es definidas e usanda légica do “Se..., entdo...”, tentar
chegar aos objetivos.
A utilizagdo das Injecdes é determinante para atewvedos os Efeitos Indesejados
em Efeitos Desejados. Sempre que as acOes jaz@gadi ndo forem suficientes para reverter

a tendéncia de um El uma nova injecéo deve setifidada e utilizada.
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A partir das injecdes definidas utiliza-se a l6gileacausalidade “Se..., entdo...” para
identificar se os Els foram positivamente transtos e em caso negativo a necessidade de
utilizar uma nova injecao fica clara. Rocha Net6O®, p.90) sintetiza: “As inje¢cdes sao
necessarias para transformar todos os Els presenteseus opostos, ou seja, 0s Efeitos
Desejados (EDs) que desejamos para a realidada.flfUARF contém todos os elementos
que guiam e sustentam o melhoramento continuaneréntemente sistémica e necessita de

um mecanismo dieedback



O Quadro 10 a seguir apresenta os Efeitos Indexejagurados pelo grupo de
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trabalho e os respectivos Efeitos Desejados qbesm atingir.

Efeitos Indesejados Efeitos Desejados
1. O DCM acredita que muita mercadoria nas | 1. Sera mantida nas lojas apenas a quantidade
lojas aumenta as vendas; necessdria para atender a demanda real
2. A qua.n'ud‘ade de Itens a ate”def por loja € 2. A utilizacdo de ARs permitira uma demanda
superior a capacidade de atendimento dos . 2 L
CDs: mais estével e agil dos CDs
3. O DCM nao sabe quanto de mercadoria 3. ngnt|dade de mercadorla ’T‘ar?“‘i'a na loja
) . definida pelo modelo de distribuicdo puxada
deve ser mantido em cada loja;
daTOC
4. Picos de entrada no inicio do més causam | 4. As mercadorias serdo recebidas de forma
picos na expedicao; distribuida ao longo do més
. . . 5. A ocorréncia de empurras é extremamente
5. Diariamente ocorrem muitos empurras; :
reduzida
6. Muitos itens tém grades inadequadas a 6. A grade necessara para Nsuporta_r a
o demanda nos ciclos de reposicéo é definida
demanda das lojas;
pelo modelo
7. Para muitos itens ha empurras maiores do ~
. - 7. N&o ocorrem empurras
gue a capacidade de venda das lojas;
8. Existem muitos itens com estoque | 8. Os estoques nas lojas estdo balanceados
desbalanceado nas lojas; em relacdo a demanda real
9. A pressao pelas vendas é muito forte sobre 9. A existencia de_ pulmges ira garantir que a
L mercadoria existente na loja suporte a
toda a organizacao;
venda esperada
10. A demanda diaria cresceu 300% com lojas [10. A cadeia logistica esta apta para suportar o
novas e aumento do sortimento; crescimento esperado da Companhia
11. Os recursos do CD sédo os mesmos de 10 [11. O CD dispbe de recursos adequados para
anos atrés; sua operacao
12. Empurras atrapalham a operagéo do CD: 12. Qﬁzg;r:qao do CD funciona com eficiéncia e
13. Os atrasos no envio de itens importantes [13. Todos os itens demandados s&o repostos
afetam negativamente as vendas das lojas; rapidamente
14. O DCM nédo tem um método eficiente para - .
. . . 14. Torna-se desnecesséario determinar uma
determinar o que serd vendido em cada o X .
loja previsdo de venda por item loja.
15. Os CDs sdo muito cobrados para atender [15. 100% da demanda serdo atendidos
100% da demanda. diariamente

Quadro 10 - Relacao Efeitos Indesejados X Efeitesdiados

Apoés definicdo dos Objetivos Estratégicos e dostddeDesejados a se atingir, o
grupo de trabalho se reuniu para confeccionar meira versdo da Arvore de Realidade
Futura. Nela, identificou-se a necessidade dezatilim modelo de reposicdo automatica para

abastecimento das lojas.
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A Figura 31 a seguir mostra esta primeira propdstérvore de Realidade Futura

gerada:

ED #10 N e N N
; iy ED #13 ED #8
A cadeia logistica pode A 2 g .
X Hé uma melhora razoavel no Os estoques nas lojas estardo
suportar parcialmente o 7 . N
. nivel de servigo prestado pelo balanceados em relagdo a
crescimento esperado da ;
{ X | CDs ) demanda prevista
N Companhia J \ J N

( 7
ED #12 ) ’ LD .
Sera mantida nas lojas apenas a
quantidade necessaria para

| atender a demanda prevista |
" Y,

A operagdo do CD
funciona melhor

<:ff;%i\ \i\};,;;ig

ED #4 ) T~ % ED #6
T —

As mercadorias serdo A grade necessaria para suportar
recebidas de forma a demanda nos ciclos de
distribuida ao longo do mes | | reposi¢éo € definida pelo modelo
Y, N p

\ ¢

ED #3
Quantidade de mercadoria
mantida na loja é definida

pelo modelo

Estabelecer um modelo capaz de ajustar
a quantidade de mercadoria existente na
loja a uma quantidade suficiente para
suprir a demanda

INJECAO 1

Figura 31 - Primeira Arvore da Realidade Futura

Nesta primeira abordagem, ndo se tinha idéia dengodelo de reposi¢éo deveria ser

adotado uma vez que experiéncias anteriores dieaglb de modelos automaticos ndo

haviam alcancado éxito em gerenciar 0 processo ldstacimento, gerando desequilibrios

entre os estoques das diversas lojas. Além distdpsy Els ndo apresentavam solucdo

aparente, permanecendo inalterados.

Passo 3 - Utilize informacdes adicionais que saejaverdadeiras mesmo no presente e se

necessario acrescente novas inje¢cdes até alcangaobjetivos.
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Com a evolucao da anélise, se percebeu que ounjex®és seriam necessarias para
transformar alguns dos Efeitos Indesejados em Bésg] A Figura 32 a seguir mostra a

utilizacao de novas Injecoes:

ED #10
A cadeia logistica pode
suportar parcialmente o

N Companhia _ . .
—]
\ (/,,,7;, —_—
~_ = - ED 48

crescimento esperado da

(

ED #13
Ha uma melhora razoavel no
nivel de servigo prestado pelo
CDs

Os estoques nas lojas estardo
balanccados em relagéio a

/// e ~ demanda prevista
L- /
\ N
/ \ /
ED #11 ED #12 / \
O CD dispde de recursos A operagio do CD / \
adequados para sua operagio funciona melhor / \\
N y J / \
// \

Moderni / \

odernizar 0s recursos / _ AN _
dos CDs / ED #1 h

X 4 /
INJECAO 4 / Sera mantida nas lojas apenas a

ED #4
As mercadorias scrdo
recebidas de forma
\distribuidﬂ ao longo do mes |

definidas pelo modelo |
A 4

quantidade necessaria para
atender a demanda prevista

Estabelecer ciclo de ~
Teposigdo semanal / ED #6
com os fornecedores N / A grade necessaria para suportar
INJECAO 3 As quantidades / a demanda nos ciclos de
necessdrias para / reposigdo ¢ definida pelo modelo
abastecer os CDs sio / ~ -
/

possivel

Reduzir os ciclos de
reposigio 0 maximo

ED#3
Quantidade de mercadoria
mantida na loja ¢ definida

INJECAO 2

pelo modelo

Estabelecer um modelo capaz de ajustar
a quantidade de mercadoria existente na
loja a uma quantidade suficiente para
suprir a demanda

INJECAO 1

Figura 32 - Primeira Arvore da Realidade Futur&lovas Injecdes

Passo 4 - Se necessario, utilize as “RessalvadR@mno Negativo”

A percepcdo geral era de que a injecdo concebiuda ando era suficiente para
orientar a solu¢cdo numa direcdo que permitissengdcaos objetivos estratégicos na sua
plenitude. Isto levou o grupo a visualizar a neideste de utilizar a ferramenta de “Ressalva
do Ramo Negativo”, a qual serve para verbalizgsatenciais problemas que fazem a injecao

concebida ndo funcionar plenamente.
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As ressalvas a Arvore da Realidade Futura deverataettodos os riscos reais de
fracasso da solucdo concebida. Para isto, a Aewve ser submetida ao maior numero de
pessoas possiveis que tenham conhecimento do pooces

Todas as organizagcdes possuem uma grande quantidagessoas que ao serem
confrontadas com uma idéia inovadora se apresspreaentar, ainda que de forma intuitiva,
um grande numero de ressalvas negativas. Apedar, disnuito importante que todas as
ressalvas recebidas sejam consideradas serianpeigeno meio de argumentos puramente
emocionais certamente surgirdo questdes que poderdprometer de forma irreversivel o
sucesso da solucao a ser construida precisandstposer avaliadas e neutralizadas através
do uso de Injecdes especificas (GOLDRATT, 200454).

Entre todas as ressalvas coletadas pelo Grupo almlfo, o Ramo Negativo mais
significativo foi o que questionava o fato de quiuantidade a ser mantida em cada loja seria
determinada automaticamente pelo modelo de Reabastdo Automatico.

A organizacdo ja havia vivenciado algumas expei@@nfrustrantes com o uso deste
tipo de modelos e qualquer iniciativa neste sergitfoentava grande resisténcia por parte dos
responsaveis pelos processos, pois consideravammaogelos deste tipo apresentavam pouca

chance de sucesso em razéo da incapacidade deregagiamente as oscilacdes da demanda.
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Desenvolvendo o Ramo Negativo com a mesma sisiaandi se estabelecer as

relacdes de causa e efeito, chegou-se ao modasespado na Figura 33:

Figura 33 - Ressalva do Ramo Negativo

Na leitura do Ramo Negativo temos:

AO Estabelecer um modelo capaz de ajustar a qudstide mercadoria existente na
loja a uma quantidade suficiente para suprir a delamd& SEA quantidade a ser

mantida em cada na loja muda frequientemente era dazéscilacdo de demanda
ENTAO E necesséaria uma forma de reagir as oscilacddsrdanda
SE E necessaria uma forma de reagir as oscilacédsrdanda

ENTAO A forma mais usual de se antecipar as oscilag@edetnanda é utilizando as

Previsdes de Venda dos materiais
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ENTAO
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A forma mais usual de se antecipar as oscilaggesemanda € utilizando as
Previsdes de Venda dos materiaissEmodelos de previsdo de venda baseados em
modelos estatisticos sdo pouco eficientes pararesl@specificos como a

quantidade de um item em uma loja (SCHRAGENHEIM72(. 2)

A previsao de venda frequentemente estardesacordo com a demanda real

A previsao de venda frequientemente estara encatelsacom a demanda real

Os estoques nas lojas permanecerdo desbathxcem relacdo & demanda real

Os estoques nas lojas permaneceréo desbalan@amadekacdo a demanda real

Os Objetivos Estratégicos nao serao atingidos

Noreen, Smith e Mackey (1996, p.172) destacam qegredo para superar tal

situacao € fazer vir a tona um pressuposto que aampa das relacdes de causa-e-efeito e

permita aprimorar a Injecdo de modo que esta frdaemmente aplicavel ao problema em

analise.

A melhor maneira de se identificar o pressuposterarompido € identificando no

Ramo Negativo 0 momento em que este deixou danaraonotacdo positiva passando a ter

uma negativa. E este ponto que deve ser trabatimdentido de fortalecer a Injec&o original,

ou ainda identificar uma outra que possa subgtitegbm mais efetividade, proporcionando

uma solucédo mais vigorosa (GOLDRATT, 2004, p. 163).
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Neste caso, 0 pressuposto a ser desafiado era estaleelece que: “A forma mais
usual de se antecipar as oscilacbes de demandédizandb as Previsdes de Venda dos
materiais”.

Passo 5 - Eventualmente, o desenvolvimento da Are da Realidade Futura pode
mostrar que a injecao originalmente concebida ndora de fato uma solucéo
efetiva ou completa. No andamento da construcdo dsolucdo, pode-se
identificar uma outra injecdo, mais completa, obrigndo o reinicio da

construcdo da Arvore de Realidade Futura.

Frente a este novo cenario, a Injecdo devera gstagpassando a contemplar uma
solucdo em que a determinacdo das quantidades masgida nas lojas seja sensivel as
oscilacbes de demandas que freqlentemente ocomsas, ndo sejam baseadas no
estabelecimento de previsdes de vendas.

Desta forma, uma versdo ainda provisoria da Injeadderia ser: “Estabelecer um
modelo capaz de ajustar a quantidade de mercadriséente na loja a uma quantidade
suficiente para suprir a demanda sem utilizar nozdeéé Previsdo de Vendas”.

Na busca por uma Injecdo mais completa, o Gruplralealho aproveita-se do fato de
ja estar utilizando as ferramentas da TOC e paasalear o modelo da “Distribuicdo Puxada
da TOC”. Segundo Schragenheim (2007, p. 2) esteelmothnalisa o impacto do
fornecimento junto com a demanda sobre o gerenctmmeos estoques da cadeia de
abastecimento, com uma énfase no lado do fornetim&e for possivel responder num
instante a demanda, ndo ha necessidade de reeoeahuma previsao”.

Com a percepcao de que este modelo pode ser adegjuadlidade da organizagéo, a
Injecdo finalmente € concebida como: “Utilizar odelm de ‘Distribuicdo Puxada’ da TOC

no processo de Reabastecimento das lojas”.



119

Com este novo cenario, a Arvore da Realidade Fétuedeita assumindo a estrutura

demonstrada na Figura 34.

Modernizar os recursos

Utilizar ARs
HUBSs regionais
INJEGAO 6

como

ED #4
As mercadorias serédo
recebidas de forma

Estabelecer ciclo de distribuida ao longo do m¢

reposicao semanal
com os fornecedores
INJEGAO 3

As quantidades
necessarias para
abastecer os CDs séo
definidas pelo modelo

<

Reduzir o méximo possivel
os ciclos de reposicao

INJECAO 2

extremamente reduzidg

ED #10
E.D A A cadeia logistica esta apt dos CDs
Todos os itens demandadas | 55 gyportar o crescimento INJECAO 4
sé&o repostos rapidament esperado da Companhia
™~
A ED #11
O CD dispde de recursos
ED #12 adequados para sua opera¢io
A operacéo do CD
funciona com eficiéncia €
eficécia
ED #8
— Os estoques nas lojas estara
balanceados em relagéo a
demanda real
ED #2
S ED#9
A. yt}llzagao B ARE A existéncia de pulmdes ir&4
permm;a uma d_emanda majs garantir que a mercadoria
estavel € agil dos CDs ED #5 existente na loja suporte a
A ocorrencia de venda esperada
empurras €

ED #1
Ser& mantida nas lojas apen
quantidade necessaria par
atender a demanda real

ED #6
A grade necesséria para suportar
a demanda nos ciclos de
reposicéo é definida pelo modelo

ED #3
Quantidade de mercadorij
mantida na loja é definid

pelo modelo

Sera possivel
gerenciar uma
quantidade bastant
elevada de itens e

Utilizar pulmdes como|
a | reservade estoque
INJECAO 5

lojas

ED #14
Torna-se desnecessario
determinar uma previsao d
venda por item e loja

Utilizar o modelo de ‘Distribuicéo
Puxada’ da TOC no processo
Reabastecimento das lojas

INJEGAO 1

Figura 34 - Arvore da Realidade Futura Final

Desta forma, na leitura da ARF temos:

Utilizar o modelo de ‘Distribuicdo Puxada’ da T@G processo de

Reabastecimento das lojas (INJECAO 1)

ENTAO Torna-se desnecessario determinar uma previsiemt#a por item e loja (ED

#14)
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Utilizar o modelo de ‘Distribuicdo Puxada’ da T@EG processo de

Reabastecimento das lojas (INJECAO 1)

A quantidade de mercadoria mantida na loja é ukfipelo modelo (ED #3)

Utilizar o modelo de ‘Distribuicdo Puxada’ da TOG@Go processo de
Reabastecimento das lojas (INJECAO 1) E R@&duzir o maximo possivel os

ciclos de reposicdo (INJECAO 2)

As quantidades necessarias para abastecer osAGdsfiidas pelo modelo

A quantidade de mercadoria mantida na loja é kfipelo modelo (ED #3)

Sera possivel gerenciar uma quantidade bastavadal de itens e lojas

Reduzir o maximo possivel os ciclos de reposicB)JHCAO 2) E SEA

quantidade de mercadoria mantida na loja é defimédia modelo (ED #3)

A grade necesséria para suportar a demanda ros dereposicao € definida pelo

modelo (ED #6)

Sera possivel gerenciar uma quantidade bastawada de itens e lojasAgrade
necessaria para suportar a demanda nos cicloposigéo é definida pelo modelo

(ED #6)
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Sera mantida nas lojas apenas a quantidade neagss@ atender a demanda real

(ED #1)

Estabelecer ciclo de reposicdo semanal com ogdedores (INJECAO 3) E SE

As gquantidades necessarias para abastecer os €0efséidas pelo modelo

As mercadorias serdo recebidas de forma disti@addongo do més (ED #4)

Utilizar ARs como HUBs regionais (INJECAO 4) E AReduzir os ciclos de

reposicéo o maximo possivel (INJECAO 2)

A utilizacdo de ARs permitira uma demanda maidweste agil dos CDs (ED #2)

Sera mantida nas lojas apenas a quantidade neagss@ atender a demanda real

(ED #1)

A ocorréncia de empurras € extremamente redugidab)

Sera mantida nas lojas apenas a quantidade neagss@ atender a demanda real

(ED #1)

Os estoques nas lojas estardo balanceados e@oré@lagmanda real (ED #8)

Utilizar pulm&es como reserva de estoque (INJEGACE SE Sera mantida nas

lojas apenas a quantidade necessaria para atedderamda real (ED #1)
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A existéncia de pulmdes ira garantir que a memgadexistente na loja suporte a

venda esperada (ED #9)

Modernizar os recursos dos CDs (INJECAO 4)

O CD disp0e de recursos adequados para sua op€Edg&11)

A ocorréncia de empurras é extremamente reduE@a#5) E As mercadorias
serdo recebidas de forma distribuida ao longo d® (BB #4)_EA utilizacdo de
ARs permitird uma demanda mais estavel e agil das (ED #2) EO CD dispbe

de recursos adequados para sua operacgao (ED #11)

A operacédo do CD funciona com eficiéncia e ef@dED #12)

A operacao do CD funciona com eficiéncia e ef@dED #12) E A utilizacdo de

ARs permitira uma demanda mais estavel e agil dus (ED #2)

Todos os itens demandados s&o repostos rapida(iEntEl 3)

A operacao do CD funciona com eficiéncia e ef@dED #12) E A utilizacdo de

ARs permitira uma demanda mais estavel e agil das (ED #2)

A cadeia logistica esta apta para suportar o iocnesto esperado da Companhia

(ED #10)
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Com a conclusio da construciio da Arvore da Realifatura o Grupo de Trabalho
passa a dispor de um mapa detalhado das acOesegigam ser efetuadas para alcancar os
objetivos estratégicos definidos. Com isto, estaaradida a pergunta:

. Para o que mudar?

A questdo agora passa a ser estabelecer uma gistigii@ permita a implementagéo
deste cenério com eficiéncia, superando as resia&normais que sempre sado colocadas em

alteracdes desta magnitude.

3.2.4 - Arvore de Pré-Requisitos (APR)

Partindo das Injecbes definidas, a Arvore de PiguR&os fornece os procedimentos
ideais para identificar os obstaculos que natunalenesurgem quando uma proposta de
mudanca tdo abrangente é apresentada. Com estee fiwdem-se visualizar claramente as
origens destes obstaculos e 0s objetivos intermesligue devem ser atingidos para supera-
los.

Quanto mais ambicioso for o objetivo estratégicsea atingido, mais obstaculos
surgirdo no percurso que deve ser trilhado pangidth. As pessoas sao especialistas em criar
situacdes dificeis e reclamar, em inventar razdesshs para que as idéias nao funcionem e
que nada seja feito, seja em razéo de praticaizadas na organizacao, seja por receio de
modificar seus prépricstatus-quo.

Executando com precisdo a construgdo da Arvoreaiaria destes obstaculos ser&o
identificados previamente, e as acdes necessaiasr@mnové-los ou pelo menos mitiga-los
poderdo ser providenciadas antecipadamente, criamdgpercepcao favoravel para a solucao
proposta.

Todos os agentes de mudancas, em qualquer orgamjzalgvem sempre ter

consciéncia de que superar a desconfianca e treseésdas pessoas envolvidas na aprovacgéo
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e implementacdo de novas praticas € uma etaparemdal para o sucesso do processo
evolutivo. A Arvore de Pré-Requisitos é uma ferratagpoderosa para auxiliar o Grupo de
Trabalho neste processo.

Com a Arvore de Pré-Requisitos é possivel:

Visualizar todos os obstaculos que poderdo sumin @ implementacdo da
solugéo criada na Arvore da Realidade Futura,

. Estabelecer objetivos intermediarios que permitampesar cada um dos

obstaculos de forma gradual e continua;

. Mapear a sequéncia provavel em que estes obst&mutnanifestarao.

. Identificar osStakeholderqjue devem ser sensibilizados na superacéo destes

obstaculos;

. Estabelecer os componentes do Grupo responsaveisafi@gimento de cada

um dos Objetivos Intermediarios.

Para cada injecdo definida na Arvore de Realidagtar& deve ser construida uma
Arvore de Pré-Requisitos. As a¢des necessariasipatamentéa-las, freqiientemente, podem
ser executadas de forma paralela otimizando o tdotpbpara o atingimento dos objetivos
finais.

Na construcdo da Arvore de Pré-Requisitos utilizas os 5 passos propostos por
Goldratt (2004, p. 206):

Passo 1 -ldentificar as injecdes necessarias;

Passo 2 -Levantar todos os obstaculos referentes a eficiecada injecao proposta

Passo 3 -Para cada obstaculo da lista, descobrir o obj@titermediario correspondente;
aquele que, se atingido, permitira superar o obkiac

Passo 4 -Colocar todos os objetivos intermediarios em 8rgia de superacao.

Passo 5 -Transformar a lista resultante em um plano, wanfdo quais objetivos
intermediérios podem ser alcancados em paralgl@is apenas em sequéncia.
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O Grupo de Trabalho se reuniu mais uma vez parandelver a Arvore de Pré-
Requisitos. As Injecdes identificadas na montadarArvore da Realidade Futura foram:
Injecédo 1: Utilizar o modelo de ‘Distribuicdo Puxada’ da C@o processo de

Reabastecimento das lojas

Injecdo 2: Reduzir o maximo possivel os ciclos de repasica
Injecéo 3: Estabelecer ciclo de reposicao semanal comrnsededores
Injecdo 4: Modernizar os recursos dos CDs

Injecdo 5: Utilizar pulmdes como reserva de estoque

Injecdo 6: Utilizar Armazéns Regionais como HUBs regionais

Recorrendo as Ressalvas fornecidas pelos divetaissholdersna montagem do
Ramo Negativo da Arvore da Realidade Futura, o GdeTrabalho relacionou os seguintes
obstaculos a implantacdo de cada uma das solugdsstas:
Injecédo 1: Utilizar o modelo de ‘Distribuicdo Puxada’ da C@o processo de

Reabastecimento das lojas

v' OsStakeholderpodem ter resisténcia a solucao;
v' O DCM ficara angustiado por ver “pouca” mercadoaa lojas;
v Alguns itens poderéo ter quantidade menor do quecessario para a exposi¢ao;
v' Tratamento de periodos promocionais e sazonais;
Injecdo 2: Reduzir o médximo possivel os ciclos de repasica

v' As guantidades que serdo remetidas as lojas sstépidas;



126

v" O Custo Unitario do Frete podera aumentar;

v" O “Open To Bu¥ypodera limitar a reposi¢céo de alguns itens, givdaltas;

v' As empresas transportadoras podem nao suportadelonde distribuicdo

Injecéo 3: Estabelecer ciclo de reposicdo semanal comrnsdedores

v As condi¢cdes comerciais favorecem os pedidos delgsaquantidades;

v" Nem todos os Fornecedores conseguirdo entregar fnegtiéncia;

v" O numero de entregas nos CDs ira aumentar,

v' O nivel de quebra das entregas dos fornecedoréa aialto, o que pode gerar falta de

materiais em alguns periodos;

Injecdo 4: Modernizar os recursos dos CDs

v" Os Investimentos necessarios para modernizar o6dsn ser elevados;

v' O modelo operacional é orientado para um atendovieja a loja;

v As instalacdes fisicas disponiveis podem ndo saponmha modernizagao.

Injecdo 5: Utilizar pulmdes como reserva de estoque

v’ Dificuldade em conciliar o tamanho ideal do pulnd&ocada item em cada loja com a

capacidade de exposicao;

v Dificuldade em definir o pulméo necessario pamasiteovos;

v' A maioria das lojas ndo dispde de area para arraa#ens.

Injecdo 6: Utilizar Armazéns Regionais como HUBs regionais
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v" O Custo de manutencao destes HUBs pode ser elevado;

v" Nem todas as regifes existem parceiros habilitpdas esta atividade;
v Algumas lojas ficam muito distantes dos CentroBidtribuicao;

v' A operacéo terceirizada pode favorecer a perda;

v Necessario investimento para integracao tecnoldgica

Com estes insumos foi possivel desenvolver as Asvde Pré-Requisitos para cada
uma das InjecBes utilizadas na Arvore de Realidadara, as quais sdo apresentadas nas

Figuras 35, 36, 37, 38, 39 e 40.

Utilizar o modelo de ‘Distribuicdao
Puxada’ da TOC no processo de
Reabastecimento das lojas OBSTACULO

INJECAO 1
‘ / Necessita de ™\

Tratamento
i diferenciado em >

1 .
| ) periodos

) promocionaise
OBIJETIVO N sazonais y
INTERMEDIARIO
Ajustar o tamanho dos

pulmdes dos CDs e ARs para
suportar periodos sazonais )

OBSTACULO

/ O DCM ficara
“angustiado” por

ver “pouca’

\

pll OBJETIVO h mercadoria nas lojas/
INTERMEDIARIO A 4
Mostrar ao DCM que o
estoque existente nas lojas é OBSTACULO

adequado para a demanda |

L

pTTTTTRATIAIN
/ Alguns itens \
A N

poderio ter

quantidade menor >
4 OBIETIVO Y do que o necessario
INTERMEDIARIO para a exposigdo
Definir uma quantidade
minima a ser mantida em OBSTACULO
cada uma das lojas )
\\,, i y N
N
/ Os Stakeholders \
podem ter
Ve ™ resisténcia a solugdo

OBJETIVO
INTERMEDIARIO N /
Sensibilizar a todos os
Stakeholders da efetividade
da solugéo proposta

Figura 35 - Arvore de Pré-Requisitos para acligel - Utilizar o modelo de
“Distribuicdo Puxada” da TOC no processo de Reabasento
das lojas
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Reduzir o maximo possivel os ciclos
de reposicado

INJECAO 2 PBSTACULO
SN
Y i N
A As quantidades que \
y serdo remetidas as N\
P N \ lojas serdo /)
4 OBJETIVQ \ \\ reduzidas
INTERMEDIARIO AN /
Enviar carga consolidada do N
CDs para os ARs das lojas e
somente destes para as lojas R
\_ as qtde serdo pequenas OBSTACULO
y' N
/ N
// O Custo Unitario do
S Frete podera >
OBJETIVO N\ N EREUAT /
INTERMEDIARIO \\ //
Utilizar ARs como Hubs I —
regionais permitindo uma
consolidagdo de carga mais OBSTACULO
| favoravel 14 //—\
/" As empresas \
// transportadoras N
podem ndo suportar /
e — N \\ o ‘mo.de]-o iie /
OBJETIVO \ distribuigdo W
INTERMEDIARIO —
Utilizar ARs como Hubs
regionais otimizando os OBSTACULO
L transsportes ) P N
N // \
// O “Open To Buy” b
/ podera limitar a N\
reposigdo de alguns /
- . itens, gerando faltas ~
/ OBIETIVO | \\ //
INTERMEDIARIO h :

Eliminar o conceito de
Open-to-Buy para itens de

\\\ reposicao 1Y

Figura 36 - Arvore de Pré-Requisitos para acipe?2 - Reduzir o méximo
possivel os ciclos de reposi¢éo



Estabelecer ciclo de reposi¢do semanal
com os fornecedores

OBSTACULO

BECAD Kho nivel de quebrE\
/ nas entregas dos \
| fornecedores, o que
) \\ pode gerar falta de . 4
y OBJETIVO B \_Mmateriais em alguns
INTERMEDIARIO N\ periodos
Estabelecer procedimentos de
planejamento colaborativo OBSTACULO
com os fornecedores do tipo
A PRRs 4 // \
4 O numero de
% entregas nos CDs >
_ - \ ir4 aumentar /
/ N\ \ //
OBJETIVO N /
INTERMEDIARIO
Otimizar os procedimentos de OBSTACULO
‘ recebimento para otimiza-lo | .
\\ J /
b - /" Nem todos os \\
// Fornecedores \
4 conseguirdo A
y N A entregar nesta //
’ OBJETIVO \ frequencia
INTERMEDIARIO R )
Capacitar os fornecedores a
reduzir o seu ciclo de entregas OBSTACULO
de forma gradual e continua y N
I // As condigdes \\
4 comerciais
) [ < favorecem os />
/ OBJETIVO Y \ pedidos de grande A
INTERMEDIARIO N qumidade
Renegociar contratos,

privilegiando qtde compradas
num periodo ¢ ndo num nico
\ pedido y

~

Figura 37 - Arvore de Pré-Requisitos para achije3 - Estabelecer ciclo de

reposicao semanal com os fornecedores
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modernizar os CDs

Redesenhar o modelo
operacional priorizando a
separagdo por Pallets. As agdes
_de pickng serdo feitas nos ARs /

Modernizar os recursos .
dos CDs OBSTACULO
INJECAO 4 ) \
| Os Investimentos
— necessarios para

/
. podem ser elevados

OBIJETIVO J
INTERMEDIARIO ) ’
Sensibilizar a Diretoria da OBSTACULO
necessidade do investimento —
) As instalagdes
~/fisicas disponiveis
T " podem ndo suportar
. uma modernizagio
OBJETIVO N\
INTERMEDIARIO
Considerar a utilizagdo de ;
equipamentos de automagéo e OBSTACULO
sorters ) ‘ \
O modelo
) operacional €
! orientado para um
OBIETIVO ‘ \ atendlmel?to loja a A
INTERMEDIARIO N\ e

Figura 38 - Arvore de Pré-Requisitos para a Bje¢ - Modernizar os
recursos dos CDs
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Ulilizar pulmdes como
reserva de estoque

INJECAO 5

OBJETIVO
INTERMEDIARIO
Enviar para as lojas apenas
mercadorias que caibam no
saldo de vendas

OBJETIVO
INTERMEDIARIO
Manter o estoque de todos os
itens equilibrados com a
demanda real

OBIETIVO
INTERMEDIARIO
Garantir o abastecimento de
uma quantidade inicial

suficiente para suportar a venda

inicial do item

OBSTACULO

Ve
/

//
/A maioria das lojas
— {\ néio dispdem de drea

. para armazcnar itens

~
N
\\

OBSTACULO

/ Dificuldade em
. “ definir o tamanho
_ < ideal do pulmao de
\_ cada item em cada
\ loja

.

OBSTACULO
/
///
/ Dificuldade em
/ definir o pulmao
_ necessdrio para itens
N novos

Figura 39 - Arvore de Pré-Requisitos para achije5 - Utilizar pulmdes

como reserva de estoque
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Utilizar Armazéns Regionais como
HUBs regionais

INJECAO 6

OBJETIVO
INTERMEDIARIO
Garantir a melhor
rentabilidade possivel na
contrata¢do do Servigo

OBSTACULO

O Custo de
manutengido destes
HUBs pode ser /

elevado

OBSTACULO

/ Necessario

investimento para

OBJETIVO
INTERMEDIARIO
Operar com um pequeno
numero de parceiros nacionais
com bom nivel tecnologico

integragdo
\ tecnologica
OBSTACULO

A operagdo

OBJETIVO
INTERMEDIARIO
Manter um controle rigoroso
dos estoques existentes

terceirizada pode
\ favorecer a perda

\\\¥44444444///

OBSTACULO

Nem todas as
regides existem

parceiros
£ ablhtados para esta /
OBJEHVQ atividade
INTERMEDIARIO
Abastecer as lojas diariamente
a0 menor custo i
A OBSTACULO
\
Algumas lojas ficam
muito distantes dos
Centros de
OBJETIVO A Distribuigdo
INTERMEDIARIO N\

Garantir o abastecimento
diario das lojas

,'/’
\

Figura 40

como HUBSs regionais

Pré-Requisitos para a Injecao Btilizar Armazéns Regionais
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3.2.5 - Arvore de Transicédo (AT)

Apés identificar os principais obstaculos que dawersurgir no caminho da
implementacdo da solucdo, o Grupo de Trabalho agmeisa se debrucar sobre como
superar estes obstaculos de uma forma légicaemsisita.

Com a Arvore de Transi¢do podemos tracar um planoas acdes a serem efetuadas
de forma a atingir os objetivos propostos. Comrstracio da Arvore de Pré-Requisitos e da
Arvore de Transicdo espera-se desenvolver uma &wlogais vigorosa do que os planos
concebidos ao acaso e consequentemente as sopaggmsem uma probabilidade maior de
serem implementadas com sucesso (NOREEN, SMITH EKE&Y, 1996, p.178).

A Arvore de Transicdo fornece uma poderosa ferréaneara que os encarregados do
projeto consigam angariar apoio para os planosdas; Noreen, Smith e Mackey (1996, p.
178) afirmam que “com as Arvores, tem-se excelerf@samentas para comunicar
rapidamente os planos e as razbes destes e, cqieri@a, obtém consenso, tornando o
processo de mudanca mais transparente e compreléng§ivobjetivo fundamental é definir
quais acdes os Stakeholders deverdo executar pargir acada um dos Objetivos
Intermediarios identificados.

Rocha Neto (2001, p. 102) estabelece:

A Arvore de Transicdo responde a algumas questégédntes que surgem quando
uma tarefa é designada, como:
* Por que e quando se deve executar determinaddeate?
* Quando se sabe que houve sucesso na execucdo deeterminada
atividade e pode-se executar uma préxima atividade?
* Qual o objetivo que se deve alcancar?
* Qual o objetivo de cada atividade?
 Por que executar a atividade A antes da atividadeEB quando a
atividade foi concluida?
* Por que se afirma que a execucdo de determinaddaate leva ao
objetivo almejado?

Em sintese, com a Arvore de Transicio espera-pemésr a Gltima das 3 questdes

fundamentais da TOC:
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. Como mudar?
Mais uma vez o Grupo de Trabalho se reuniu parendesver a Arvore de Transicio

as quais sao apresentadas nas Figuras 41, 421,45 é 46.

OBJETIVO
INTERMEDIARIO
Ajustar o tamanho dos
pulmdes dos CDs e ARs para
\  suportar periodos sazonais |

OBJETIVO 3 ACAO
INTERMEDIARIO |
Mostrar ao DCM que o
estoque existente nas lojas é

| Revisar os tamanho dos
| pulmdes dos CDs e ARs na
proximidade de eventos

N adequado para a demanda ) sazonais
=
~_
,/'/ ‘\\ \\\\
‘ OBJETIVO | ACAO
INTERMEDIARIO Disponibilizar relatorios
Definir uma quantidade gerencias apontando as
minima a ser mantida em criticidades da posigdo de
\ cada uma das lojas ) estoque
L — 7
~_
\\\
- '\\\‘ \\\\\\\\
OBJETIVO ~
INTERMEDIARIO .
Sensibilizar a todos os - ACAO
Stakeholders da efetividade Utilizar um planograma para
| da solugio proposta definir a quantidade minima
por loja
\\\\
—~
@ B i
ACAO
Os Stakeholders devem estar e

apresentando a solugéo
desenvolvida — usar as
Arvores

bem informados

Figura 41 - Arvore de Transicéo 1
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i OBJETIVO )
INTERMEDIARIO

Enviar carga consolidada do

CDs para os ARs das lojas e

somente destes para as lojas

e

\
\
N

\_ as qtde serdo pequenas /
OBJETIVO 2 ACAO
INTERMEDIARIO

Utilizar ARs como Hubs

regionais permitindo uma
consolidagio de carga mais
favogével 4

Receber a mercadoria
consolidada dos CDs, efetuar
o picking por loja e enviar as

quantidades solicitadas

OBJETIVO
INTERMEDIARIO
Utilizar ARs como Hubs
regionais otimizando os

T

ACAO
Os CDs irdo enviar carretas
com a demanda consolidada

E necessario garantir que os
itens de reposi¢do nio faltem

N y

transportes | dos ARs.
A 4
T
T~
T
~_
\\\
\\\
~ .
N ~
a OBIJETIVO ACAO
INTERMEDIARIO Prospectar e desenvolver
Eliminar o conceito de Operadores Logisticos que
Open-to-Buy para itens de possam atuar como Hubs
N reposi¢ao ) regionais
: ——
\\\\
\\\\\
e o o
ACAO

Convencer a Diretora de que
itens de reposi¢do ndo causam
excesso quando adquiridos de

forma controlada

Figura 42 - Arvore de Transicéo 2
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OBJETIVO
INTERMEDIARIO
Estabelecer procedimentos de
planejamento colaborativo
com os fornecedores do tipo

PRRs
ACAO
Implementar Programas de
OBJETIVO Resposta Rapida junto aos
INTERMEDIARIO principais fornecedores
Otimizar os procedimentos de garantindo o recebimento de
recebimento para otimiza-lo |_toda a mercadoria necessaria |
OBJETIVO A .ACAO
INTERMEDIARIO Substlvtulr o soﬁware.de
Capacitar os fornecedores a WMS vls.a'ndo s
reduzir o seu ciclo de entregas e aplidhils s preese

de forma gradual e continua

OBJETIVO i
INTERMEDIARIO i ACAO
Renegociar contratos, Definir janelas fixas para

privilegiando qtde compradas entregas de fornecedores

num periodo e ndo num unico

pedido
’ AGCAO
E necessario efetuar pedidos Negociar com fornecedores
menores com maior substituindo os descontos por
frequencia pedido por um desconto que
considere a compras mensais

Figura 43 - Arvore de Transig&o 3
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OBIJETIVO
INTERMEDIARIO
Sensibilizar a Diretoria da
necessidade do investimento

~

OBIJETIVO
INTERMEDIARIO
Considerar a utilizagio de
equipamentos de automagio e
sorters

OBIJETIVO

INTERMEDIARIO
Redesenhar o modelo

operacional priorizando a

separagdo por Pallets. As agdes
de pickng serdo feitas nos ARs /

~

Os CDs precisam ter maior
eficiéncia e eficacia

ACAO
Detalhar os investimentos
necessarios € 0 ROI dos
mesmos. Considerar os
Ganhos né@o os Custos

especialista em Automagao de

Avaliar as melhores praticas
mais adequadas ao negocio da
organizagao

ACAO
Contratar consultoria

Centros de Distribuigdo

Figura 44 - Arvore de Transicdo 4



OBJETIVO
INTERMEDIARIO
Enviar para as lojas apenas
mercadorias que caibam no
saldo de vendas

OBIETIVO | S~ ACAO

INTERMEDIARIO ) Estabelecer um limite

Manter o estoque de todos os maximo de itens por loja

itens equilibrados com a
demanda real )
F\
OBJETIVQ\\ ACAO

INTERMEDIARIO Utilizar método

Garantir o abastecimento de GDP — Gerencia Dinamica de

uma quantidade inicial Pulmio proposto pelo modelo
suficiente para suportar a venda | de “Distribuigdo Puxada” da
inicial do item novo / TOC
~_
d \\‘\‘\\\
e T~
\\\
ACAO
Determinar o pulmao inicial de Utilizar método
itens novos proposto pelo modelo de
“Distribui¢do Puxada” da
TOC

Figura 45 - Arvore de Transicdo 5

138



OBJETIVO
INTERMEDIARIO
Garantir a melhor
rentabilidade possivel na
contratagdo do Servigo

—

—

—

—

OBJETIVO
INTERMEDIARIO
Operar com um pequeno
numero de parceiros nacionais
com bom nivel tecnolégico

OBJETIVO
INTERMEDIARIO
Manter um controle rigoroso
dos estoques existentes

OBJETIVO
INTERMEDIARIO
Abastecer as lojas diariamente
ao menor custo

OBJETIVO

INTERMEDIARIO

Garantir o abastecimento
diario das lojas

—

i ACAO

Estabelecer um critério de
analise do ROI antes da
contratagcdo do servigco

T ACAO

~—_ Desenvolver fornecedores de

ambito nacional. com um
bom investimento em
integracdo tecnologica

ACAO
Implementar um controle
conjunto com parceiros
nacionais

ACAO
Desenvolver parcerias
nacionais para implantagao
nas principais regides
almejadas

Identificar uma transportadora
eficiente para abastecer a loja

ACAO

Estabelecer uma rota agil o
mais agil possivel a partir do

CD ou de um AR mais
proximos

Figura 46 - Arvore de Transicdo 6
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3.3 - Analise dos Resultados

A utilizacdo das ferramentas do Processo de Radiocia Teoria das Restricbes
proporcionou a identificacdo de um problema cridgomom grande potencial de ganho para a
organizacao varejista analisada.

Os pontos fortes do processo foram a construcasndare da Realidade Atual e da
Arvore da Realidade Futura, que mapearam de formitomprecisa o processo e sinalizaram
oportunidades de ganhos em varias etapas do poocess

As Arvores de Pré-Requisito e de Transicéo caratenm estudo mais aprofundado,
buscando utilizar os resultados produzidos parerchiar se estes efetivamente poderiam ser
viabilizados ou ndo no escopo da organizacao.

O Plano de Acdo concebido contempla acdes de siortdsprazo, podendo ser
implementadas rapidamente com pouco investimentoac&es de longo prazo, que
demandariam a criacdo de projetos de grande ermegegyas quais certamente consumiriam
muitos recursos e grandes investimentos da orggiuza que dificulta uma analise linear da
viabilidade das solucdes propostas.

Na visado do Grupo de Trabalho, um dos pontos fademetodologia foi a capacidade
de determinar o Problema-Raiz que mais afeta cepsace consequentemente a organizacao.
No inicio do estudo a expectativa de todos eraugeatgpum processo operacional executado
internamente nos Centros de Distribuicdo fossaepantado como o Problema-Raiz.

Contudo, no decorrer da analise dos Efeitos Inddesjrapidamente se percebeu que
o principal fator de impacto no resultado se ermematfora das fronteiras fisicas do Centro de
Distribuicdo, e sim na politica de AbastecimentdCaanpanhia. A dificuldade neste caso foi

envolver os responsaveis pelo processo, o quesacde modo informal e parcial.
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4 - Conclusao

Esta dissertacdo buscou realizar uma analise tdidéle da utilizacdo do Processo
de Raciocinio da Teoria das Restricbes como umuntmjde ferramentas capazes de
implementar e disseminar uma cultura de melhoraadicuas em organizacdes de grande
porte, especialmente em organizagcbes do segmenereje.

A Teoria das Restricbes € uma estrutura extremanu&@rente, com seus principios
estruturados em bases logicas voltados para gargmoblemas de alta complexidade. Assim
como outras metodologias como TQM, ReengenharigaieS8gma, ela esta baseada num
rigido arcabouco de ferramentas que devem sezaddis em conjunto para a obtencdo dos
melhores resultados. O dominio da técnica é unrquéisito essencial para que resultados
positivos possam ser alcancados e atender as atipastcriadas e ai se encontra seu maior
risco.

Os objetivos deste projeto colocados inicialmenraene

* Avaliar a adequacao dos conceitos da Teoria dagi¢des como ferramental
conceitual e pratico capaz de ser aplicado em ksgala por uma organizacao de
varejo, considerando as necessidades de otimizdgfialiversos processos de
negocio, proporcionando de forma continua e cardista aproximacgado de sua
Meta;

» Aplicar os conceitos estabelecidos pelo Process®at@ocinio da Teoria das
Restricbes em uma operacao logistica da cadeddaiecimento de um grande
varejista nacional buscando identificar oportunetade melhorias operacionais
que aproximem a organizacdo de um patamar de exieléas praticas

logisticas.
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No primeiro caso, ficou claro que como toda técrecapresarial, a estratégia de
disseminacdo do método pela organizacdo é um tedecriticos para o sucesso da adocéo
do Processo de Raciocinio da TOC como uma ferram@orporativa. Para se ter éxito é
necessario o engajamento de toda a diretoria, ggmeas as empresas em que a direcao
adotou integralmente o conceito foram bem sucedi@asimplementacdo e uso das
ferramentas. Por outro lado, a adocéo parcial giemalconceito pode fazer com que a longo
prazo este venha a perder forca até ser descomtinua

Considerando o estudo especifico, a receptividadeérdpo envolvido no trabalho foi
bastante positiva, tendo sido considerado uma &xméa proveitosa por todos. Em razéo de
nao ser um projeto oficial da organizacdo, alguostgs que demandariam estudos mais
profundos de dados e cenarios tiveram de ser ekisnasem comprometer, contudo as
conclusdes atingidas.

Tanto do ponto de vista académico quanto emprésarfarmulacées da TOC podem
ser consideradas recentes, principalmente as méfsreaos Processos de Raciocinio,
certamente a parte da TOC com maior potencial eplsomilade, que ainda continuam em
desenvolvimento.

A dificuldade em se obtecasesde aplicagdo do método foi uma das grandes
restricbes do projeto.

A concluséao geral é de que o Processo de Raciqudsiui potencial para ser adotado
em toda a organizag¢do, mas exigird um grau de atle gerencial que ndo € muito comum
em empresas varejistas, sempre pressionada petmidmo do mercado e pelo foco
permanente nos resultados. A realizagcdo de novperiércias da mesma natureza sera

determinante para consolidar uma tendéncia.
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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