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RESUMO

FOLLMANN, Neimar. Adaptacio da Teoria das Restricées a Ope-
racao de Empresas de Transporte de Cargas Fracionadas. 2009. 139
f. Dissertagdo (Mestrado) — Curso de Engenharia de Produgdo, Depar-
tamento de Engenharia de Produgdo e Sistemas, Universidade Federal
de Santa Catarina, Floriandpolis, 2009.

A partir de uma pesquisa bibliografica e da experiéncia adquirida no
setor de Transporte de Cargas Fracionadas (TCF), foi desenvolvida uma
modelagem para o gerenciamento da operacdo destas empresas, baseada
na Teoria das Restrigdes (TOC). O resultado obtido € uma ferramenta
que possibilita a organizagao identificar e gerenciar aquele processo que
a esteja restringindo de alcancar um melhor desempenho financeiro. O
processo limitador é chamado na TOC de restri¢do, e é este quem acaba
por determinar o ganho das organizac¢des devido a interdependéncia dos
processos de um sistema. Para encontrar e gerenciar este processo é
proposta uma modelagem com cinco passos que levam a um sistema
gerencial focado no aumento continuo do ganho. Séo eles: i) Apurar os
indicadores globais para identificar a condi¢do financeira atual da em-
presa, de acordo com a visdo da contabilidade de ganhos; ii) Buscar o
entendimento sist€émico da empresa e do negdcio; iii) Mapear os tempos
disponiveis para fazer a operacdo; iv) Gerenciar a limitacdo de capaci-
dade fisica (restricdo) da empresa através da: a) Aplicagdo dos cinco
passos para focalizagdo do gerenciamento dos recursos fisicos; e/ou b)
Aplicacdo da ferramenta Tambor-Pulmao-Corda (TPC) para gerencia-
mento dos tempos, quando estes estiverem causando uma limitacdo de
capacidade fisica. v) Apés um periodo pré-definido, geracdo de nova
apuragdo dos indicadores globais, para verificar a evolucdo e os resulta-
dos das decisdes anteriores. Na empresa estudada optou-se por identifi-
car apenas a restri¢do, utilizando as ferramentas propostas. Observou-se
um desafio comum a diversas organizacdes, que € a necessidade de
informagdes mais acuradas para a tomada de decisdes. Para superar este
obstdculo foi proposta uma andlise sist€mica que levasse em considera-
cdo as conseqiiéncias geradas pela falta de capacidade, o que possibili-
tou a identificacdo da restricdo, sem que fosse necessdrio ter todos os
dados precisos. O principal resultado desse modelo € a possibilidade da
empresa poder focar no processo que lhe limita o ganho, o que tem re-
flexos, principalmente, na forma como os investimentos sdo realizados,
evitando saidas de caixa desnecessdrias e pouco rentdveis, a0 mesmo



tempo em que € promovido um melhor aproveitamento dos recursos
existentes, aumentando-se a receita.

Palavras-chave: Transporte de Cargas Fracionadas (TCF), Teoria das
Restri¢des (TOC), Operacdo, Tambor-Pulmao-Corda (TPC)



ABSTRACT

FOLLMANN, Neimar. A Theory of Constraints adaption to the less-
than-truckload companies operation. 2009. 139 f. Dissertacdo (Mes-
trado) - Curso de Engenharia de Producio, Departamento de Engenharia
de Producio e Sistemas, Universidade Federal de Santa Catarina, Flori-
andpolis, 2009.

This thesis presents a Theory of Constraints (TOC) based model for the
less-than-truckload (LTL) companies’ operation management that was
developed based on a literature review and through the experience in
LTL field. The result is a tool that enables the organization find out e to
manage the constrained process, to achieve a better financial perfor-
mance. The limiting process is called, in TOC, constraint and this is who
ultimately determine the throughput of the organizations due to the in-
terdependence of the processes. To find and manage this process is pro-
posed a model with five steps leading to a management system focused
on continuous throughput improvement. The five steps are: i) Get the
global indicators to identify the company's current financial situation,
according to the throughput accounting approach, ii) Understanding the
enterprise and business systemically, iii) Mapping the Operation’s avail-
able time, iv ) Managing the company’s physical limitation (constraint)
through: a) the five focusing steps application to the physical resource
management, and/or b) the tool Drum-Buffer-Rope (DBR) application
for the time management, when it is causing the constraint. v) Finally,
making further investigation of the global indicators to monitor the
progress and results of the previous decisions. At the studied company
has only been identified the constraint, using the proposed tools. There
was identified a challenge that is common to many organizations, which
is the need for accurate information for the decisions making process.
To overcome this obstacle was proposed a systemic analysis considering
the consequences of capacity lack, that allowed the identification of the
constraint without using accurate data. The main result of this model is
that the company will be capable to focus on the process that is limiting
the throughput, which has consequences, especially in how investments
are made, avoiding unnecessary and unprofitable cash outflows, while it
is promoted better use of existing resources, increasing revenue.

Keywords: Less-than-truckload (LTL), Theory of Constraints (TOC),
Operation, Drum-Buffer-Rope (DBR)
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1 INTRODUCAO

1.1  JUSTIFICATIVA

Concorréncia, pressdo por melhor desempenho, reducdo de cus-
tos, busca por melhor lucratividade s@o alguns dos desafios existentes
nas empresas dos mais diversos setores da economia. De certa forma,
esta situacdo acaba por influenciar as decisdes logisticas, como por e-
xemplo, a redugdo dos estoques, terceirizacdo ou retomada do controle
sobre o transporte, flexibilizacdo dos lotes de producio e de compras.

Todas estas decisdes tém reflexo na forma como e quando os
produtos sdo transportados. Uma forma de transporte muito utilizada no
Brasil € através da utilizacdo de empresas de Transporte de Cargas Fra-
cionadas (TCF). Estas empresas tém diversas caracteristicas importantes
em um mercado que for¢a o sistema a um estoque praticamente nulo:
oferecem agilidade nas entregas, flexibilizam o tamanho dos lotes, e
com isto auxiliam na reducdo dos estoques de toda a cadeia produtiva.
Estas transportadoras possuem uma parcela significativa dos estoques
em seus veiculos, assumindo um compromisso maior com a produtivi-
dade de seus clientes.

Sabendo-se da importincia que os estoques tem na prote¢do con-
tra faltas e, portanto, no atendimento ao cliente, encontra-se aqui a im-
portancia de se utilizar um servico de transporte que tenha condicdes de,
a um custo aceitdvel, oferecer a flexibilidade que o mercado precisa. As
empresas de TCF tém a caracteristica de transportar produtos que nio
demandariam por um veiculo completo, através de uma estrutura plane-
jada para atender as necessidades logisticas de volumes fracionados.

De forma geral, pode-se dizer que quanto mais confidveis os for-
necedores de uma empresa, menores podem ser seus estoques. Da mes-
ma forma, quanto mais eficiente for uma transportadora, menor poderd
ser o estoque de seguranca de seus clientes. Por confiabilidade entende-
se neste caso que as empresas devam ser previsiveis quanto ao seu aten-
dimento, o que envolve principalmente o cumprimento dos prazos acor-
dados.

A confiabilidade de um fornecedor ou prestador de servigos leva
a um impacto logistico, que envolve a redu¢do dos custos com armaze-
nagem, controle, movimentacao interna, mao-de-obra e depreciacio, por
exemplo. O TCF pode proporcionar estas possibilidades tanto para
quem compra como para quem vende os produtos.

Cabe, assim, as transportadoras melhorarem constantemente suas
atividades. E isto passa pelo uso de ferramentas gerenciais que possibili-
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tem fazé-lo sem que demandem tempo excessivo ou levem a decisdes
distorcidas.

Para a industria, Goldratt (2002) propde o uso da Teoria das Res-
tricdes (TOC, do inglés Theory of Constraints) como uma filosofia ge-
rencial, capaz de contribuir efetivamente na gestio destas empresas.
Este método parece eficaz por se tratar de uma forma de focalizar os
esforcos de quem toma as decisdes e age sobre o sistema naquele pro-
cesso capaz de gerar a maior contribuicio financeira a empresa.

Por ser a TOC origindria do setor industrial, hd um espago de co-
nhecimento ainda ndo gerado, que ¢ sua aplicacdo, parcial ou integral as
empresas de transporte de cargas fracionadas, sendo esta a proposta
deste trabalho. Isto é, deseja-se utilizar as ferramentas da teoria das res-
tricdes para melhorar a gestdo da operacdo destas empresas e, assim,
contribuir para o aumento do seu desempenho financeiro e, por conse-
qiiéncia, permitir a melhora do desempenho das empresas que venham
utilizar seu servigo.

Em que processos e recursos os gestores de uma empresa de car-
ga fracionada devem focar seus esforcos? E como eles devem encontrar
este foco e o que fazer quando o encontrarem? De forma geral, ¢ isto
que se pretende tornar possivel com a modelagem aqui proposta.

1.2 OBIJETIVOS

Objetivo Geral:

Desenvolver uma modelagem baseada na Teoria das Restricdes
(TOC) para o gerenciamento da operacdo em empresas de transporte de
cargas fracionadas.

Objetivos Especificos:

- Descrever o conhecimento base ja desenvolvido a respei-
to do contexto que envolve o Transporte de Cargas Fra-
cionadas, bem como aquele referente a Teoria das Restri-
coes.

- Identificar na literatura existente ou desenvolver os indi-
cadores que determinam os processos restritivos no sis-
tema de transporte em questdo, conforme os principios da
TOC;

- Identificar e, quando for necessario, adaptar ferramentas
que viabilizem aos gestores aproximar a empresa de seus
objetivos, conforme propde a TOC;
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- Aplicar a ferramenta proposta numa situacio real para
identificar a restricdo de seu sistema e propor acdes de
acordo com a TOC.

1.3 LIMITACOES

A Teoria das Restrigdes (TOC) é um conjunto bastante amplo de
técnicas que visa melhorar, de forma sistemdtica, a maneira como as
empresas sdo administradas. Sua visdo compreende a necessidade de
focar em dreas especificas, que estejam restringindo toda a empresa de
melhorar seus resultados.

Com base na TOC, este trabalho se limitard a constru¢do de uma
modelagem que torne mais fécil e eficaz o gerenciamento de uma em-
presa de transporte de cargas fracionadas através da focalizagdo das
acdes naqueles processos que mais podem contribuir para aumentar o
Lucro, o Retorno sobre Investimento e o Fluxo de Caixa. Para Goldratt
(2002) é com estes trés indicadores que se visualiza se uma empresa esta
ou ndo ganhando dinheiro.

No entanto, quanto ao tipo de empresas, excluem-se deste traba-
lho as empresas denominadas sociedades andnimas (S/A), principalmen-
te aquelas com capital aberto e que, portanto, tem o fato de “ganhar
dinheiro”, também, relacionado com a valorizacio das a¢des, o que pode
ser, em alguns casos, especulativo.

Considerando-se dois grandes desafios do TCF — o gerenciamen-
to da capacidade dos recursos e o gerenciamento do tempo disponivel
para que o servico ndo atrase — faz-se necessaria uma técnica de focali-
zacdo para recursos fisicos, ja proposta na propria TOC através dos
cinco passos, que serd conceituada, neste trabalho, para o setor em ques-
tdo. E necessério também, um meio para gerenciar o tempo da empresa,
como forma de atender seus clientes de maneira mais eficiente. Para isto
serd utilizada a técnica Tambor-Pulmao-Corda (TPC), que é uma ferra-
menta para agendamento de tarefas num contexto onde seja necessdrio
priorizar uma entre vdrias e ndo atrasar as demais, o que € o caso do
sistema do TCF.

Nao faz parte do trabalho a comparacio das técnicas relacionadas
a TOC com outras técnicas existentes no mercado, independente de sua
aplicabilidade e qualidade. Portanto, ndo ha geragéo de criticas a uma ou
outra técnica gerencial.

E ainda, da mesma forma como a teoria das restricdes nao traba-
lha com o objetivo de gerar modelos matematicos, como a pesquisa
operacional, por exemplo, neste trabalho tais modelos também nao serdo
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gerados. Isto €, situacdes como roteirizagcdo, localizacdo de terminais,
ndmero 6timo de funcionarios, etc. ndo serdo calculados através de mé-
todos de otimizacdo e ficardo somente como sugestdo para aplicacdes
futuras, justificados pela percepgéo da aplicacdo da modelagem.

Meétodos de custeio e o proprio custeio também ndo sdo o foco
deste trabalho. Ndo se tem como objetivo comparar dois ou mais méto-
dos. Portanto, se focard no desenvolvimento de solugdes baseadas ex-
clusivamente na teoria das restricoes.

Assim, o foco € o uso de ferramentas da TOC, que envolvem téc-
nicas para identificar processos restritivos, gerenciamento de reservas de
tempo (pulmdes), indicadores financeiros e indicadores de alinhamento
dos processos internos. Ndo serd foco a drea da TOC que trata sobre os
processos de raciocinio.

1.4  METODOLOGIA E CONTRIBUICOES

Este trabalho teve inicio a partir de dois interesses distintos: o se-
tor de Transporte de Cargas Fracionadas (TCF) e o método gerencial
chamado por Eliahu M. Goldratt de Teoria das Restricdes (TOC). A
aparente auséncia de trabalhos cientificos relacionados aos dois temas,
em conjunto, motivaram o desenvolvimento deste, que € inédito na drea.

A partir dessa constatacio inicial foi iniciada a pesquisa biblio-
gréfica sobre as duas dreas, o que reforgcou o fato de ndo existirem traba-
lhos tratando a TOC ao TCF. Desta forma, diferentemente do que ge-
ralmente ocorre, que € a busca por solugdes para um problema especifi-
co, partiu-se do interesse em conhecer melhor a teoria das restri¢des e a
sua possivel aplicacdo ao setor acima descrito.

A experiéncia adquirida através do trabalho em uma empresa do
setor entre os anos de 2004 e 2006 e através da contratacdo dos servicos
de TCF em anos anteriores, juntamente com a pesquisa bibliografica
permitiram o desenvolvimento de um modelo para a aplicagdo da TOC
em empresas de transporte de cargas fracionadas. Procurou-se fazé-lo da
forma mais genérica possivel, para que seja possivel aplicid-lo ao maior
nimero de situagdes com o menor nimero de alteracdes ou adaptacdes.

Como forma de visualizar o funcionamento do modelo, foi feita
uma aplicagdo em uma empresa do setor, que optou por ndo ter seu no-
me e dados financeiros divulgados. Por isto e devido a limitacdo de
tempo optou-se por apenas identificar a restri¢do do sistema, para o qual
foi necessdrio conhecer a estrutura da operacdo da empresa bem como a
sincronizacdo de processos e recursos. Foram visitadas a matriz, algu-
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mas filiais e o Centro de Distribui¢do da empresa e nestas ocasides cole-
tadas as informacdes necessarias.

Para os passos seguintes da TOC — exploracdo, subordinagdo e
quebra da restricdo — sdo apresentadas sugestoes, das quais a empresa e
os pesquisadores podem extrair suas proprias conclusdes e desenvolver
novas estratégias para as empresas.

As contribui¢des deste trabalho podem ser divididas em dois
campos: as contribui¢des académico-cientificas e as de aplica¢do prati-
ca. As primeiras referem-se a possibilidade de se comparar este modelo,
que adaptou a TOC a operacio de empresas de TCF, com outras formas
j4 desenvolvidas ou com possibilidades de desenvolvimento. Podendo,
desta forma, promover-se uma evolu¢do no campo gerencial.

Além disso, através deste trabalho justificam-se outros estudos.
Isto é, este trabalho que por si s6 pode receber um estudo mais aprofun-
dado e melhorias, leva a necessidade de estudos em outras areas, como a
otimizacdo aplicada a situacdes especificas no setor de transporte de
cargas fracionadas.

Quanto as aplicag¢des préticas, com este trabalho espera-se contri-
buir para o aumento do desempenho nas a¢des promovidas nas empresas
do setor estudado, mais especificamente na operacdo destas. Este de-
sempenho deverd ser alavancado através da maior produtividade do
sistema, da melhoria dos indicadores financeiros, maior produtividade
dos gestores, da convergéncia nas acdes da drea financeira e de operacio
e através da modelagem estruturada como um todo, que é capaz de ali-
cergar o processo de melhoria continua da organizagao.

A maior produtividade do sistema se dard através do enfoque na-
quele processo que esteja limitando a organiza¢do de aumentar seus
lucros. Com isto a empresa deixard de dar enfoque aos processos ou
recursos de forma isolada e deverd fazer com que toda sua estrutura
esteja alinhada com suas limitacdes.

Os indicadores serdo um reflexo do enfoque mencionado no pa-
ragrafo anterior. Ao fazer isto serd possivel explorar da melhor forma
possivel o recurso limitador e promover um aumento do lucro, seja atra-
vés da ampliacdo da produtividade do recurso, do aumento nos pregos
cobrados, eliminacdo de clientes que pouco ou nada contribuem finan-
ceiramente ao sistema ou incluindo novos recursos para, desta forma,
aumentar a capacidade.

Os gestores poderdo se tornar mais produtivos ao também foca-
rem suas agdes nos processos limitadores. Desta forma sua contribui¢io
a empresa deverd ser mais recompensadora.
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E comum existirem conflitos entre as diversas dreas de uma em-
presa. Utilizando a TOC aplicada a TCF € possivel reduzi-los. Isto deve-
rd ocorrer pela disseminagdo dos indicadores de desempenho financeiro
pelas diversas dreas da empresa, neste estudo a operacdo. Esta devera
tomar suas decisdes baseadas no Lucro, Retorno sobre Investimento e
Fluxo de Caixa, sendo que a forma efetiva de fazer isto é focando na
restri¢do do sistema.

Por fim, a modelagem aqui proposta traz os meios necessarios pa-
ra que as empresas de TCF promovam um processo de melhoria conti-
nua. Portanto, poderdo, de forma organizada, tornar-se mais competiti-
vas constantemente.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O Capitulo 1 deste trabalho € formado pela introdugdo, composta
pela justificativa, objetivos geral e especificos, metodologia e limitagdo
do trabalho, conforme visto até neste ponto. A partir daqui serd possivel
ter uma visdo geral sobre os dois assuntos principais: transporte de car-
gas fracionadas (Capitulo 2) e a teoria das restricdes (Capitulo 3), que
compdem a revisdo bibliografica. O modelo e seus resultados, obtidos
através de sua aplicagdo, sdo os capitulos seguintes.

O levantamento bibliografico pode ser visto como a unido de du-
as partes importantes do trabalho. Um tratando do transporte de cargas
fracionadas e como ele estd inserido no contexto logistico. Outra, a teo-
ria das restri¢des, contemplando uma revisdo geral sobre as bases que a
compde. Esta divisdo se justifica pelo fato de facilitar o entendimento
das duas dreas, que até o momento ndao haviam sido tratadas em conjun-
to.

O Capitulo 4 € o principal resultado deste trabalho, nele séo re-
tomados os conceitos da teoria das restri¢des para aplicd-los na gestdo
dos processos em empresas de transporte de cargas fracionadas.

O Capitulo 5 € a aplicacfo parcial deste modelo, que foi feita em
uma empresa que opera em todo o Estado de Santa Catarina e em partes
dos Estados do Rio Grande do Sul, Parand e Sdo Paulo. A aplicagdo é
parcial por ndo ser possivel neste momento fazer a apuragdo de uma
possivel implementagdo das ag¢des propostas neste trabalho, o que tam-
bém € feito no capitulo da aplicacio.

Por fim, no Capitulo 6 t&ém-se as conclusdes do trabalho. Séo a-
presentados os pontos fortes e fracos, alguns possiveis questionamentos
sobre o modelo.
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2 O CONTEXTO DO TRANSPORTE DE CARGAS FRACIO-
NADAS

A economia brasileira sofre, ainda, grande influéncia da econo-
mia mundial. Pode-se dizer que ndo houve outro momento em que os
paises conseguiram influenciar tanto uns aos outros no que diz respeito a
producao econdmica como estd acontecendo nos dias atuais. E esta situ-
acdo tem impacto direto na forma como as empresas sdo e devem ser
administradas. Ora as empresas aumentam os estoques, disponibilizando
mais produtos visando atender a uma demanda, ora tentam reduzir seus
custos, o que normalmente envolve a redu¢@o dos estoques, protegendo-
se contra problemas de fluxo de caixa e baixa demanda.

O Transporte de Cargas Fracionadas (TCF), que é um dos seg-
mentos do transporte de cargas, atua fazendo a movimentacdo de produ-
tos entre fornecedores e clientes envolvidos neste meio de rdpidas mu-
dancas. Isto €, estes sdo influenciados a mudarem suas estratégias, ou a
possuirem uma estratégia flexivel para absorverem as pressdes do mer-
cado e o TCF necessita acompanhar tais mudancas.

No estagio atual dos negdcios, cada vez mais os detalhes sdo a di-
ferenca entre uma gestdo de sucesso e uma de fracasso, onde o sucesso
gira em torno da manutencdo da empresa na vanguarda, dando lucros
aos acionistas, satisfazendo as necessidades dos clientes e contribuindo
para a satisfacdo pessoal de seus funciondrios.

Sob o ponto de vista estratégico de uma empresa, Goldratt (1994)
afirma que estes trés pontos — lucro, satisfacdo do mercado e dos fun-
ciondrios — sdo os fundamentais para o sucesso uma empresa. Ou seja, o
lucro € a base para a manutengdo do interesse do acionista num determi-
nado negdcio, € ele o motivo da existéncia da empresa na qual foi inves-
tido seu capital, e para tanto deve retorna-lo através de um lucro sufici-
entemente bom hoje e no futuro.

Porém, para que este se concretize sdo necessdrios outros dois
componentes: o mercado e pessoas dispostas a trabalhar bem para a
empresa. O mercado deve ser atendido, de forma a solucionar suas ne-
cessidades, para que ele se mantenha disposto a comprar os produtos
hoje e no futuro, contribuindo para a sustentabilidade do lucro. Os fun-
ciondrios também precisam estar satisfeitos, € preciso que eles se sintam
motivados para continuar desenvolvendo solugdes, controlando, admi-
nistrando ou produzindo. O autor afirma ainda que qualquer acdo que
venha a beneficiar um em detrimento aos outros pontos serd prejudicial
a empresa.
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A gestdo empresarial, no decorrer dos anos, sofreu algumas mu-
dancas, principalmente no que diz respeito a atenc¢do dada aos setores
das empresas. Houve uma época em que o principal foco foi o setor
produtivo, em outra foi a qualidade dos produtos, em outro momento o
cliente. Muito disso se deveu a modismos. Entretanto, ndo é dando mais
atenc@o a um ou outro setor de forma aleatdria que se fard uma empresa
mais competitiva, € preciso que a atengfo seja dada ao setor que estiver
limitando a empresa de atingir sua meta, o lucro, respeitando os trés
pontos abordados anteriormente (GOLDRATT, 1994, 1998 e 2002).

Schliiter (1994, p.13, v.1), afirma que:

Um bem sempre é produzido para um consumidor
potencial e dependerd da vontade deste consumi-
dor consumir, no tempo, na quantidade e local de-
sejados, para que a cadeia produtiva seja aciona-
da, desde o suprimento da matéria-prima, a indus-
tria que produzird o bem, até a translacdo do bem
acabado as mdos do consumidor.

A vinculagido da Empresa de Transporte Rodovia-
rio de Bens, tdo estreita com as necessidades e ha-
bitos de consumo exige, ao longo de sua existén-
cia, uma alta sensibilidade em relacdo a evolucio
econdmica do pafs, especialmente das regides em
que atua, de tal sorte que sua existéncia se consti-
tua num permanente processo de ajustamento as
variagdes decorrentes da circulagdo de bens.

Desta forma, para que as empresas de TCF possam se sustentar
num mercado competitivo € necessdrio que elas sejam analisadas sob o
ponto de vista interno e externo. Internamente estd a necessidade de
possuir processos eficientes, visando o lucro e o atendimento dos requi-
sitos do mercado, que € o contexto externo. Neste é preciso se preocupar
com aspectos de qualidade.

Desta forma, antes de se aprofundar no estudo do transporte de
cargas fracionadas, serd antes apresentada uma breve introdugfo a logis-
tica e ao transporte de uma forma geral. Entdo serdo apresentados os
pontos especificos do setor de TCF.

2.1 LOGISTICA

As caracteristicas mercadolégicas do final do século XX e inicio
do século XXI, onde o consumidor passou a ter mais opcdes de escolha
pelo fato dos concorrentes estarem em maior niimero e melhor prepara-
dos, fizeram com que muitos gestores visualizassem os estoques de
materiais, e as estruturas a eles atribuidas — depdsitos, pessoal, estrutura
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para armazenagem, etc. — como um desperdicio. Se analisado o capital
envolvido e os custos de seu gerenciamento, ele realmente o é. Isto, no
entanto, contribuiu para que as atencdes se voltassem a logistica. Viu-se,
nesta drea, a possibilidade de melhorar a gestdo de processos ligados a
movimenta¢do e armazenagem de materiais e as informacdes a eles
correspondentes e utilizd-los como um meio estratégico para alavancar
0s negdcios das empresas.

A logistica, segundo Novaes (2004), passou a ser usada como e-
lemento diferenciador, de cunho estratégico, na busca de maiores fatias
de mercado. A razdo bésica para isso é a competicdo cada vez maior
entre as empresas. Em outras palavras, pode se dizer que na busca por
uma gestdo logistica eficiente espera-se poder gerenciar uma empresa
com menos dinheiro, menos custos e, portanto, com melhor retorno
sobre o capital investido.

Para Novaes (2004, p. 35), logistica é:

O processo de planejar, implementar e controlar
de maneira eficiente o fluxo e a armazenagem de
produtos, bem como os servigos e informagdes
associados, cobrindo desde o ponto de origem até
o ponto de consumo, com o objetivo de atender
aos requisitos do consumidor.

Isto é, espera-se que ao planejar corretamente os processos logis-
ticos ndo ocorram problemas de falta de mercadorias para o consumidor
€ nem ocorra um excesso, onerando a empresa.

Para Christopher (2007, p. 3), a logistica é:

O processo de gerenciamento estratégico de
compra, do transporte e da armazenagem de ma-
térias-primas, partes e produtos acabados (além
dos fluxos de informagdo relacionados) por parte
da organizacdo e de seus canais de marketing, de
tal modo que a lucratividade, atual e futura, seja
maximizada mediante a entrega de encomendas
com o0 menor custo associado.

Para o Council of Supply Chain Management and Professionals
(CSCMP) (2009) a logistica é a parte da cadeia de suprimentos que
planeja, implementa e controla eficiente e efetivamente o fluxo normal e
reverso da estocagem de bens, servigos e informagdes relacionadas,
entre o ponto de origem e o ponto de consumo, visando atender aos
requisitos dos consumidores. Esta € também a defini¢do defendida por
Ballou (2006).
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As atividades logisticas normalmente incluem o transporte de a-
bastecimento e de distribuicdo, bem como a gestdo da frota, distribui¢ao,
movimentagdo interna de materiais, atendimento dos pedidos, desenho
da rede logistica, gestdo do inventdrio, planejamento dos suprimentos e
demanda, e a gestdo dos servigos logisticos terceirizados. Em diversos
niveis a atividade logistica inclui identificar fontes e a respectiva com-
pra, planejamento da producio e programacdo, embalagem e acessorios,
e servigos ao consumidor, estando envolvida em todos os niveis de pla-
nejamento e execucdo — estratégia, operacional e titico. A gestdo logis-
tica é uma fungdo integradora, a qual coordena e otimiza todas as ativi-
dades logisticas, como também integra suas atividades com outras fun-
¢oes, incluindo marketing, vendas, manufatura, finangas e tecnologia da
informagdo (CSCMP, 2009).

Destaca-se do conceito de logistica do CSCMP o uso do termo
“Cadeia de Suprimentos” (SC — Supply Chain). Os estudos relacionados
as SCs passaram a ser realizados a partir do momento em que se perce-
beu que a maioria das solugdes dos problemas internos dependia da
ajuda dos fornecedores e clientes.

Uma cadeia de suprimentos estende-se, através das empresas,
desde a matéria-prima ndo processada até o ponto em que o consumidor
final utiliza o produto acabado. O que envolve trocas de materiais e
informacdes relacionadas aos processos logisticos, desde a aquisi¢do da
matéria-prima até a distribuicdo dos produtos acabados ao consumidor
final, onde vendedores, prestadores de servigos sdo as ligacdes entre os
elos da cadeia CSCMP(2009).

A gestdo dessa cadeia de suprimentos €, segundo Christopher
(2007, p. 4) “a gestdo das relagdes a montante e a jusante com fornece-
dores e clientes, para entregar mais valor ao cliente, a um custo melhor
para a cadeia de suprimentos como um todo”. Desta forma, passa-se a
compartilhar responsabilidades e beneficios entre os membros da SC.

Ao analisar os diversos processos logisticos num contexto de ca-
deia € possivel verificar algumas influencias decorrentes de politicas que
visam o 6timo local. Ou seja, as politicas de vendas, a manutencdo de
estoques, a escolha dos modais de transporte, por exemplo, influenciam
fortemente a forma como os clientes se comportardo no momento de
garantirem seu préprio estoque e efetuarem suas compras.
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Uma forma de representar uma cadeia de suprimentos que, se-
gundo Christopher (2007), deveria estar relacionado com uma rede de
suprimentos, pode ser vista na Figura 1.

Figura 1- Representacdo de rede de suprimentos.
Fonte: Christopher (2007)

Os elos representam as empresas fornecedoras, industrias, distri-
buidoras ou varejo. J4 os arcos ou interfaces representam a ligacdo exis-
tente entre elas. Esta ligacdo ocorre de duas formas principais. A troca
de informagdes e financeira e a troca de materiais.

A troca de informagdes e a financeira ocorre, atualmente, princi-
palmente pelo meio digital e através do contato pessoal entre vendedo-
res e compradores. Ja a troca de materiais, que ocorre através do trans-
porte, € o componente critico dos processos logisticos. Este é o assunto
da préxima se¢ao.

2.2 TRANSPORTE

O transporte é o componente de ligacdo fisica entre os elos de
uma cadeia. Tanto pela complexidade como pelo custo envolvido, o
transporte pode ser considerado o principal processo logistico. Segundo
Bowersox e Closs (2001, p. 279) o transporte é:
necessdrio para movimentar produtos até a fase
seguinte do processo de fabricacido ou até um lo-
cal fisicamente mais préximo ao cliente final, es-
tejam os produtos na forma de materiais, compo-
nentes, subconjuntos, produtos semi-acabados ou
produtos acabados. O transporte movimenta pro-
dutos para frente e para trds na cadeia de agrega-
¢do de valores. Como utiliza recursos temporais,
financeiros e ambientais, € importante que o mo-
vimento seja feito apenas quando realmente hd
aumento do valor dos produtos.
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No que se refere a questdo financeira, segundo Lima (2006), os
custos com transporte representaram no Brasil, em 2004, 7,5 % do Pro-
duto Interno Bruto, isto é R$ 133,3 bilhdes, sendo que destes R$ 109,2
bilhdes sdo decorrentes do transporte de cargas pelo modal rodovidrio.
O transporte de cargas representa cerca de 60% dos custos logisticos.
Apesar do processo de apuragdo destes dados ser contestado por alguns
profissionais da drea, consegue-se, com estes nimeros, ter uma nogao do
tamanho do setor no Brasil. A representatividade dos custos de transpor-
te no contexto logistico ji haviam sido retratados por Ballou (1993,
p.113): “o transporte representa o elemento mais importante do custo
logistico na maior parte das firmas. O frete costuma absorver dois ter¢os
do gasto logistico [...]".

Para Novaes (2004), o conceito de transporte é deslocar matérias
primas e produtos acabados entre pontos geograficos distintos. Para
Bowersox e Closs (2001 p.40) o transporte “é a drea operacional da
logistica que posiciona geograficamente o estoque”. Isto €, ao coletar a
mercadoria em um ponto especifico, o0 meio de transporte a movimenta
até outro ponto geogréfico.

O transporte como elo de ligacdo entre as fontes de produtos e
seus clientes, deve agir de forma a integrar as estratégias de distribui¢ao
e reducdio de custos logisticos de seus parceiros. Segundo Bowersox e
Closs (2001), é importante que as pessoas envolvidas no processo logis-
tico cotidiano tenham conhecimento de como as partes se encaixam, isto
¢, uma visdo sistémica. Somente assim, poderdo objetivar um desempe-
nho.

Assim, quanto maior a integragcdo entre os elos e suas interfaces,
neste caso o transporte, tanto maior poderd ser a sinergia criada. Isto
quer dizer que, para um maior sucesso empresarial, € necessario que 0s
componentes de uma cadeia de suprimentos trabalhem em conjunto,
visando alcangar objetivos semelhantes, adotando estratégias comple-
mentares, ndo-excludentes.

A drea de transporte de cargas, desta forma, tem o desafio de es-
tar atento as necessidades do mercado, pois € um elemento fundamental
para a eficiéncia operacional dos clientes bem como para a qualidade
dos produtos transportados. Segundo Bertaglia (2003, p. 283) “o trans-
porte rodovidrio é o mais independente dos transportes”. Isto € um dife-
rencial enorme para o setor, j4 que os custos sdo mais elevados nesse
meio de transporte. A independéncia do transporte rodovidrio, citada por
Bertaglia, € decorrente da flexibilidade de chegar a um nimero maior de
pontos, seja ele de curta ou longa distancia, diferentemente do transporte
ferrovidrio, aéreo ou fluvial, por exemplo.
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De forma geral, o Brasil tem um grande desafio, que € equilibrar
a utilizacdo do transporte rodovidrio de cargas com os outros modais —
aquavidrio, aerovidrio e ferrovidrio. As grandes extensdes rodovidrias
percorridas diariamente por caminhdes impactam no tamanho dos lotes
de expedicdo e fabricagdo. Ou seja, para obter um custo unitirio menor
as industrias ou distribuidoras acabam adequando seus lotes dentro do
conceito de lote econdmico de producgio e expedicio.
Para Bowersox e Closs (2001, p.279) o objetivo principal do
transporte €:
Movimentar produtos de um local de origem até
um determinado destino minimizando ao mesmo
tempo os custos financeiros, temporais e ambien-
tais. As despesas de perdas e danos também de-
vem ser minimizadas. Ao mesmo tempo, a movi-
mentacdo deve atender as expectativas de clientes
em relagdo ao desempenho das entregas e a dispo-
nibilidade de informacdes relativas as cargas
transportadas.

2.3 INFRA-ESTRUTURA DE TRANSPORTE

Para definir este topico serd utilizada a definicdo de Bowersox e
Closs (2001, p. 282), que afirma:

A infra-estrutura de transporte consiste em direi-
tos de acesso, veiculos e unidades organizacionais
de transporte que fornecem servigos para uso pro-
prio ou para terceiros, neste segundo caso median-
te uma taxa de servico. A natureza da infra-
estrutura também determina uma variedade de ca-
racteristicas econdmicas e legais para cada siste-
ma modal ou multimodal. O sistema modal é a
forma de transporte bdsica.

Ha cinco tipos de modais bésicos: ferroviario, rodovidrio, aquavi-
ario, dutoviario e aéreo, que segundo Ballou (1993) podem ser combi-
nados de diversas formas, oferecendo ao usudrio um gama enorme de
possibilidades, uma vez que a isto agregam-se diversos tipos de servi-
COs.

Além disso, as caracteristicas dos produtos de uma empresa aca-
bam definindo a forma como seré feito o transporte. De uma forma geral
as categorias de mercadorias, ao que Schliiter (1994) chamou de seg-
mentos, podem ser divididas da seguinte maneira: carga geral; itineran-
te; encomendas; cargas sOlidas a granel; cargas liquidas a granel; mu-
dancas; moveis novos; veiculos automotores; unitizadas em containers;
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produtos pereciveis sob temperatura controlada; cargas aquecidas; valo-
res; gado em pé; madeira em pranchas ou toras; produtos sidertirgicos e
produtos especiais de ago; engradados (liquidos engarrafados); cargas
excepcionais e indivisiveis e cargas perigosas.

Esta, segundo (Schliiter, 1994), é uma divisdo operacional. Isto &,
a qual leva em consideracdo as caracteristicas técnicas necessdrias para
que o transporte seja executado.

No que se refere ao transporte rodovidrio de cargas, na década de
80 houve uma profunda altera¢do na forma como o transporte rodovidrio
de cargas era regido nos Estados Unidos. Isto criou basicamente trés
grandes grupos de transportadoras: transportadoras de cargas fechadas,
transportadoras de cargas fracionadas e as transportadoras especializa-
das Ballou e Closs (2001).

As cargas fechadas comprometem toda a capacidade do veiculo e
sdo classificadas como tal quando forem acima de 7 toneladas. Entretan-
to, muitas cargas ndo completam a capacidade de um veiculo. Ha para
estas situagdes a possibilidade de se contratar o servico de empresas de
transporte de cargas fracionadas. Estas sdo empresas que transportam
cargas gerais, com peso geralmente inferior a 7 toneladas. No Brasil,
apesar de ndo existir uma regulamentacio especifica para o segmento,
pode-se citar como exemplo destas transportadoras a TNT Merctirio,
Expresso Aragatuba, Jamef e Rapidao Cometa.

Ja as transportadoras especializadas incluem transportadoras de
encomendas como a Empresa Brasileira de Correios e a Federal Ex-
press. Segundo Ballou e Closs (2001) estas transportadoras se concen-
tram em necessidades especificas de um mercado ou produto. Por e-
xemplo, o servigo Sedex 10 dos Correios.

2.3.1  Transporte de Cargas Fracionadas

As empresas de Transporte de Cargas Fracionadas (TCF) sao, pa-
ra muitos, op¢des eficientes na movimentacio rdpida de pequenos vo-
lumes de produtos. Cunha & Silva (2005) afirmam que o TCF serve
aqueles clientes cujos embarques, de uma origem a um destino, nio
iriam completar a capacidade de um caminhdo. E ainda, ao consolidar
pequenos volumes em um udnico veiculo, as empresas de TCF podem
prover um servigo rapido e confidvel a precos competitivos.

Para Ballou e Closs (2001) as empresas de TCF sdo prestadores
de servigos de transporte rodovidrio de cargas que movimentam geral-
mente pesos menores que 7.000,00 kg. Apesar da caracteristica do
transporte rodovidrio, percebe-se que algumas empresas no Brasil tem
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tentado integrar, principalmente, o modal aéreo, como forma de dar
maior agilidade & produtos de alto valor agregado.

A agilidade é atualmente um dos principais motivos do sucesso
das empresas de TCF. Como existe grande pressdo pela reducdo dos
niveis de estoques, torna-se necessdrio que as entregas sejam feitas em
ciclos mais curtos e com mais rapidez. Esta é uma das principais forcas
de venda para este tipo de servigo. Para tanto, hd empresas que integram
0 uso do meio de transporte rodovidrio com o meio aéreo para que dis-
tancias maiores sejam percorridas em menor tempo.

A Figura 2 representa um esquema simplificado de utilizacdo de
hubs (centros de consolidagdo de mercadorias e distribuicdo). Os pontos
pretos sdo unidades (filiais ou agéncias), que efetuam as coletas e entre-
gas dos produtos de seus clientes. Estas unidades, apés coletarem os
produtos devem enviar as mercadorias ao CD (hub) de sua regido. A
partir deste, as mercadorias sdo enviadas aos CDs que atendem as regi-
oes de destino, onde as unidades regionais irdo entregar os produtos aos
clientes destinatdrios. No Brasil, muitas empresas de TCF ndo possuem
o hub central, e transferem a mercadoria diretamente de seus centros de
distribui¢do, regionalmente localizados.

Figura 2 - Esquema ilustrativo para o sistema Hub-and-spoke
Fonte: adaptado de Novaes (2004)

Apesar de o custo unitdrio aparentar ser maior quando utilizado o
TCF, este pode ser compensado pela possibilidade de investir menos
capital em estoques. Além disso, diariamente produtos sdo vendidos por
lojas, por distribuidores e pela internet, e quantidades as vezes unitdrias
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sdo necessarias para o fechamento de um lote de producdo em indus-
trias. Estas e outras situa¢des, que demandariam um pequeno espacgo
num veiculo, seriam muito caras sem a existéncia de empresas especia-
lizadas, capazes de consolidar mercadorias de um grande grupo de in-
dustrias, distribuidoras e/ou lojas e mové-los geograficamente com uma
estrutura fisica compativel com os custos que o consumidor final € ca-
paz de suportar.

O servico prestado por esta categoria de transportadoras atende
desde pequenos varejistas até grandes inddstrias. Quem contrata toma a
decisdo pensando em diferentes fatores, principalmente na agilidade e
nos custos. No entanto, McGinnis (1990), ao tentar visualizar o que
seria mais importante para os clientes, nos Estados Unidos, identificou
que o prego somente vem a ser importante quando os outros aspectos da
prestacdo do servigo estiverem sendo atendidos.

O mesmo foi visto por D’Aveni (1994), que verificou que ao po-
der optar por um determinado niimero de empresas, os clientes optavam
por aquela que oferecia a melhor relacio custo beneficio. O que automa-
ticamente, numa semelhante faixa de pregos, leva o cliente a escolher
aquela que ofereca o melhor nivel de servigos. Por exemplo, se, por um
determinado preco, uma empresa é mais confidvel, ou atende uma regi-
4o maior, e isto € um fator importante, o cliente opta por aquela que
mais lhe traz beneficios, neste caso a dltima.

Para uma empresa embarcadora, apesar de ndo primordial, o cus-
to € um fator fundamental. A decisdo de contratar constantemente trans-
portadoras para movimentar sua mercadoria é tomada sobre a possibili-
dade de se disponibilizar o produto ao cliente a um custo menor e mar-
gem de lucro maior. Pequenos volumes de carga e entregas muito dis-
persas influenciam fortemente no custo. Ou seja, se o volume for peque-
no, ndo é apropriado uma empresa contratar um veiculo exclusivo ou
disponibilizar um veiculo préprio. E se a distribui¢do for para diversos
clientes, a distancia a ser percorrida por um tnico veiculo poderd ndo ser
vidvel devido ao tempo e aos gastos, tornando-se vantajoso a contrata-
cdo de um terceiro que possa fazer isso com uma estrutura adequada
para tal servi¢o, como as empresas de TCF.

A questdo da abrangéncia geogrifica que uma empresa de trans-
porte deve ter, vem sendo considerada muito importante. Num contexto
onde as empresas buscam reduzir custos e controlar um nimero muito
grande de prestadores de servicos significa ter que manter uma pessoa,
as vezes até mais, sO para cuidar de tal atividade, tem uma vantagem
competitiva aquela empresa que conseguir se perfilar como a que sim-
plifica os processos de seu cliente, tornando-se a empresa preferencial.
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Holcomb & Manrodt (2000) afirmam que muitas empresas no mercado
norte-americano tém procurado crescer para tornar-se a transportadora-
chave de seus clientes.

Da mesma forma Richardson (2001) afirma que os embarcadores
estdo tentando aumentar seu volume de carga com um menor nimero de
transportadoras, como forma de reduzir seus custos por unidade trans-
portada. E isto tem feito com que as empresas de TCF busquem crescer.
Em muitos casos o crescimento organico ndo € suficiente, € preciso ir as
compras.

Dentro deste contexto, o mercado americano deste segmento de
servicos reduziu de 1976 a 1993, cerca de 80%, o nimero de empresas
atuantes no setor (FEITLER, CORSI ¢ GRIMM, 1998). Isto ocorreu
porque, conforme visto anteriormente, as empresas se viram obrigadas a
aumentar sua drea de abrangéncia e um crescimento organico nio seria
rdpido suficiente. As empresas dominantes passaram entdo a integrar as
mais frageis.

Neste contexto, onde as fragilidades podem facilmente se trans-
formar em oportunidades para que os concorrentes comprem uns aos
outros, é necessario que as empresas desenvolvam formas de aproveitar
sua estrutura organizacional e seus recursos da melhor forma possivel.
Isto é, € preciso promover um gerenciamento eficaz da estrutura dispo-
nivel, mantendo a saide financeira da empresa.

2.3.2 A estrutura organizacional das empresas de transporte

Segundo Valente et al (2008), a estrutura das empresas pode ser
analisada em dois niveis: macro e micro. A macroestrutura é representa-
da pela existéncia de uma matriz que coordena as filiais e as agéncias a
partir de uma estratégia operacional, administrativa e mercadolégica,
visando aproveitar toda a potencialidade do segmento.

Ainda segundo Valente et al (2008, p.12), este “plano € feito com
0 objetivo de garantir o retorno dos investimentos realizados e de avaliar
sua capacidade de expansdo”. O resultado disto € a instalacdo de filiais e
agéncias em regides que garantam tal rentabilidade. Para isto, prevé-se,
também, a forma como ¢é feito o deslocamento entre as filiais, que no
Brasil normalmente € feito por caminhdes de grande porte. A Figura 3 é
um esquema desta macroestrutura.
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Figura 3 - Representa¢do da macroestrutura de uma transportadora
Fonte: Valente et al (2008, p. 12)

Para o mesmo autor “as unidades que compdem uma empresa de
transporte rodovidrio de cargas operam juntas na prestacdo do servigo,
mas, para efeito de andlise e avaliacdo, sdo elementos distintos”. E que,
“a partir deste conceito, é possivel medir a potencialidade de cada filial
ou agéncia, para trabalhar em conjunto com as demais e com a matriz”.

Ressalta-se, no entanto, que esta forma de avaliacdo pode trazer
distor¢des nas a¢des do dia-a-dia das empresas. Isto é, se, por exemplo,
para uma unidade transportar determinados tipos de produtos é bom,
para outras pode ndo ser, € preciso analisar a empresa como um todo.

Considerando-se que dentro da visdo sist€mica um elemento in-
fluencia no potencial do outro e que o resultado final é limitado por
aquele que possuir menor capacidade ou menor desempenho, entido se
torna perigoso analisar e avaliar cada filial, agéncia ou a prépria frota,
independentemente. Uma andlise mais profunda a este respeito serd feita
na secdo referente a teoria das restrigdes.

A microestrutura caracteriza-se pela hierarquizacdo das funcdes
dentro da matriz e das suas demais unidades, sendo divididas geralmente
em diretoria, geréncia e chefia (VALENTE et al, 2008). Na matriz da
empresa estdo os principais diretores e gerentes, que orientam as agdes
da empresa para as microestruturas existentes nas filiais e nas agéncias.

De forma geral, ndo hd um padrdo estabelecido e formalizado nas
empresas sobre quais os cargos que devem existir em cada unidade, uma
vez que, devido a diferentes niveis de importincia, uma pode ser consi-
derada prioritdria em relagdo a outra e, portanto receber maior atengdo
através da indicag¢do de uma geréncia especial.
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Segundo Valente et al (2008, p. 14), a diferenciacéo entre filial e
agéncia ocorre somente no plano juridico. “A primeira é propriedade da
empresa, enquanto a segunda pertence a terceiros e estd vinculada a
transportadora por contrato de prestacdo de servigos”.

Uma vez que uma empresa decide entrar em determinada regido,
ou organizar uma ji atendida, € preciso definir como fazé-lo. O inicio
desse processo € a definicdo dos limites geograficos que cada unidade
terd. Isto pode ser feito através da prépria posi¢ao geografica ou através
da visualiza¢do do mercado a ser atendido. Apds isso € necessdrio divi-
dir a regido e criar os roteiros. Cada empresa possui suas técnicas, as
vezes sem uma metodologia clara. Novaes (1989) parte da seguinte
andlise:

i) Uma regido geogrifica é dividida em zonas, cujos
contornos podem ser rigidos ou, em alguns casos, po-
dem sofrer alteracdes momentineas para acomodar
diferencas de demanda em regides préximas;

ii) A cada zona € alocado um veiculo, com uma equipe
de servico, podendo acorrer outras situacdes (mais de
um veiculo por zona, por exemplo);

iii) A cada veiculo é designado um roteiro, incluindo os
locais de parada (pontos de coleta ou entrega, atendi-
mento de servigos, etc.) e a seqiiéncia em que a equi-
pe deverd atendé-los.

iv) O servico deverd ser realizado dentro de um tempo de
ciclo pré-determinado. No caso de coleta/entrega ur-
bana, o roteiro tipico se inicia de manha cedo e se en-
cerra no fim do dia (ou antes, se o roteiro for total-
mente cumprido antecipadamente). Nas entregas re-
gionais o ciclo pode ser maior. H4 casos de entregas
rapidas em que o ciclo é menor do que um dia qtil.

v) Os veiculos sido despachados a partir de um deposito,
onde se efetua a triagem da mercadoria (ou servigo)
em funcio das zonas. Nos casos em que ha mais de
um depdsito o problema pode ser analisado de forma
andloga, efetuando-se, para isso, as divisdes adequa-
das da demanda e/ou da drea geogrifica atendida.

Estes pontos merecem destaque devido aos altos valores en-
volvidos e no quanto a estrutura decorrente de tais decisdes podem in-
fluenciar na qualidade do atendimento. Uma regido grande demais pode
influenciar no tempo em que o veiculo demora em fazer as entregas e as
coletas, além de dispersar os esforcos da equipe de vendas, que geral-
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mente abrange a mesma regido da unidade. J4 uma regido pequena pode
ndo representar um bom investimento para um possivel agente terceiri-
zado, além de subutilizar os recursos.

Assim, as filiais e agéncias que sdo as unidades da macroes-
trutura diretamente responsaveis pelo atendimento ao cliente, devem ser
atentamente estabelecidas levando em consideracdo, por um lado, o
cliente e por outro o acionista. Um fator que vem ressaltar estas necessi-
dades é que hd casos em que as equipes de vendas estdo diretamente
vinculadas a elas, respondendo a matriz em conjunto no que se refere ao
desempenho de vendas de uma determinada regido. Desta forma, uma
decisdo mal tomada pode vir a tornar a filial pequena, perdendo-se opor-
tunidades de mercado, ou grande, tornando-a ociosa.

2.3.3 A prestacio do servico de transporte

A prestagdo do servico de transporte ocorre com base em dois
fatores: recursos e processos. Os recursos sdo formados pelos veiculos
de coleta/entrega, veiculos de transferéncias, motoristas, ajudantes de
motorista, conferentes, ajudantes de depdsito, equipamentos de movi-
mentacdo, tecnologia da informacdo, etc.

J4 o processo € a forma como a empresa utiliza os recursos
para fazer com que a encomenda seja coletada e entregue aos seus clien-
tes. Sdo as etapas, pelas quais as mercadorias coletadas passam, até
serem entregues. A capacidade do processo estd diretamente relacionada
com a capacidade dos recursos utilizados. De forma geral o inicio do
processo de prestacdo de servigo acontece quando um cliente, em conta-
to com um vendedor ou atendente, solicita que uma coleta seja realiza-
da, o que pode significar uma coleta no proprio estabelecimento ou no
fornecedor/cliente indicado pelo solicitante. A partir dai comeca a mo-
vimentagdo fisica, que pode ser na seguinte ordem:

i) Coleta do produto por um veiculo (préprio ou terceiro)
destinado pela transportadora;

ii) Transporte das coletas até o terminal da agéncia ou fili-
al instalada na regido do cliente;

iii) Descarregamento do veiculo no depdsito desta agéncia
ou filial, que é o terminal de final de linha ou satélite
(CHEUNG & MURALIDHARAN, 2000);

iv) Emissdo da documentagdo de transporte, rotulagem e
triagem;

v) Carregamento em veiculo de transferéncia, para a mo-
vimentagdo até o Centro de Distribui¢ao (CD);
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vi) No CD, descarga e triagem da mercadoria — separagio
da mercadoria conforme regido e rotas — para um novo
carregamento.

vii) No CD destinatdrio, a mercadoria é descarregada e se-
parada conforme a filial ou agéncia de destino;

viii) Este encaminha os produtos para tal filial/agéncia;

ix) E esta faz a entrega ao cliente destinatério.

A existéncia de uma estrutura mais simples ou mais complexa
depende muito da estratégia e do nivel de servico que uma empresa
oferece. Por exemplo, a empresa pode trabalhar com coletas programa-
das, o que significa efetuar as coletas sem que seja necessdrio solicitar o
servigo, partindo-se de um acordo prévio. Ou ainda, ha cidades, como
Sao Paulo, onde muitas empresas entregam a mercadoria a transportado-
ra, por conta propria.

Todas as oito etapas macro acima relacionadas precisam estar a-
linhadas, para que no final a entrega do produto seja realizada no prazo,
sem avarias e sem faltas. O alinhamento e sincronia destes processos é o
que tornard a empresa diferenciada em relacio a concorréncia. As maio-
res reclamacdes existentes em relacdo as empresas de TCF € no que se
refere ao cumprimento dos prazos de entrega. E isto é resultado da exe-
cugdo dos processos na forma e nos tempos previstos.

O Quadro 1 facilita a visualiza¢do da relagdo entre processos e
recursos do transporte de cargas fracionadas.

Quadro 1 - Processos e recursos do TCF

Processo Recursos fisicos e humanos

— Veiculos de pequeno porte;

Coleta e Entrega . .
g — Motoristas e ajudantes.

— Equipe para movimentacdo das mercadori-
as (descarga dos veiculos de coletas, tria-
gem e carregamento dos veiculos de trans-
feréncia)

Movimentagao In-
terna na Filial ou

Agéncia . . ~ .
— Equipamento para movimentagdo (empi-
lhadeiras e paleteiras, esteiras, etc.).
— Equipe para emissdo Conhecimento de
Transporte Rodovidrio de Cargas (CTRC),
Expedicdo na Filial manifestos de viagem e registros no siste-

ma;
— Software (atualmente é importante estar

interligado com a base de dados da matriz)
— Computadores.

ou Agéncia
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Transferéncia

Veiculo de transferéncia;
Motoristas.

Movimentacao In- -

Equipe para descarga
Equipe para triagem

terna no CD — Equipe para carregamento
— Equipamento para movimentacdo interna
— Equipe para emissdao CTRCs, manifestos de
viagem e registros no sistema;
Expedi¢do no CD — Software (atualmente é importante estar

interligado com a base de dados da matriz)
Computadores.

Fonte: Adaptado de Novaes (2004) Valente et al (2008)
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3  TEORIA DAS RESTRICOES

3.1 CONCEITOS PRELIMINARES

A teoria das restri¢des (7OC) surgiu nos anos 80 como resultado
dos estudos desenvolvidos por Elyahu M. Golgdratt na drea da otimiza-
¢do. Tomando como base de que toda empresa € um sistema e que ela é
constituida para ganhar mais dinheiro hoje e no futuro, Goldratt criou
um processo simplificado de otimiza¢do continua, para o crescimento
sustentdvel de empresas.

Este processo tem como base que toda empresa possui uma res-
tricdo dentro de seu sistema, onde restricao € aquele processo que esteja
limitando seu ganho naquele momento (GOLDRATT, 2002). O autor
destaca que ndo é uma questdo de serem boas ou ruins, as restri¢cdes
simplesmente existem e devem ser gerenciadas.

De acordo com o APICS Dictionary (apud Cox III e Spencer
2002, p.38) a teoria das restricdes:

E uma filosofia de administracdo desenvolvida pe-
lo Dr. Eliyahu. M. Goldratt que pode ser vista
como trés dreas diferentes interrelacionadas: lo-
gistica, indicadores de desempenho e pensamento
16gico. A logistica inclui a programagdo tambor-
pulmio-corda, o gerenciamento de pulmdes e a
andlise V-A-T. Os indicadores de desempenho in-
cluem o ganho, o inventdrio e despesas operacio-
nais, e as cinco etapas de focalizagdo. As ferra-
mentas do processo de pensamento sdo importan-
tes para a identificacdo do problema raiz (arvore
da realidade atual), para a identificac@o e criacio
de solucdes ganha-ganha (diagrama de dispersdo
de nuvens e a drvore da realidade futura) e para
desenvolver planos de implementacdo (4rvore de
pré-requisitos e arvore de transi¢do).

Os mesmos autores definem restricdo como:

Qualquer elemento ou fator que impede que um
sistema conquiste um nivel melhor de desempe-
nho no que diz respeito a sua meta. As restricdes
podem ser fisicas, como por exemplo, um equi-
pamento ou falta de material, mas elas podem ser
também de ordem gerencial, como procedimentos,
politicas e normas.

Dos pontos abordados acima se abre um paréntese, neste momen-
to, para a andlise V-A-T, que nio serd utilizada no TCF, mas que mere-
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ce uma definicdo mais completa. Segundo Cox IIl e Spencer (2002,

p-38):
O termo V-A-T originou-se a partir das formas
dos trés diagramas que tipicamente descrevem um
processo de producdo para um produto ou para
uma familia de produtos. Esses diagramas se ba-
seiam na combinacdo da estrutura material do
produto e dos componentes e roteiros de produgdo
ou montagem.

A teoria das restricdes representa, sobretudo, um processo de
pensamento baseado no método cientifico — relagdes do tipo efeito-
causa-efeito (ANTUNES JUNIOR, 1998). A construgdo da TOC ¢é regi-
da por alguns principios que visam a consolida¢do de um modelo empi-
rico que permite a sua utilizacdo em situagdes praticas relacionadas com
as mais diversas fun¢des empresariais, tais como: produgdo, marketing,
gestdo de projetos, entre outras (PEQUENO, 2003).

Goldratt (1998) defende que a TOC pode ser considerada uma fi-
losofia gerencial, cuja utilizacdo em empresas € capaz de trazer resulta-
dos efetivos em pouco tempo. Resultados quantitativos, de preferéncia
financeiros, e nao indices subjetivos, em processos isolados, que pouco
ou nada interferem positivamente no resultado final da empresa.

Para tornar possiveis estes resultados, Goldratt (2002) iniciou pe-
la definicdo da meta da empresa, que € ganhar mais dinheiro hoje e no
futuro. Onde ganhar mais dinheiro significa melhorar, conjuntamente,
tré€s indicadores, por ele chamados de Indicadores Globais:

— Lucro;
- Retorno sobre Investimento (RSI);
- Fluxo de Caixa.

O autor afirma que, para possibilitar a sustentabilidade do *“ga-
nhar dinheiro”, é necessario que estes trés indicadores sejam melhorados
em conjunto. Ou seja, ndo se deve melhorar um em detrimento ao outro.

O lucro ¢ resultado de dois indicadores, chamados por Goldratt
(2002) de indicadores de desempenho local — Ganho e Despesa Opera-
cional — mas que ndo mostram, ainda, todo o contexto financeiro ao qual
a empresa estd envolvida. O Ganho “é a taxa na qual o sistema gera
dinheiro através das vendas”. E Despesa Operacional ( DO ) “é todo o
dinheiro que o sistema gasta para transformar inventirio em ganho”.
Esta definicdo faz referéncia ao Inventério, que € o outro indicador de-
nominado como de desempenho local. Este € “todo o dinheiro que o
sistema investiu na compra de coisas que tem a intencdo de vender”
(GOLDRATT 2002, p.69).
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Noreen, Smith e Mackey (1996, p.15) afirmam que estas defini-
coes sdo demasiadamente vagas para serem operacionais. Para tanto,
com base em conversas com Elyahu M. Goldratt e visualizacdes prati-
cas, sugerem que:

A defini¢do oficialmente aceita de Ganho é: Re-
ceita menos “custos totalmente varidveis”. Toda-
via, na maior parte da literatura TOC, Ganho foi
definido como a receita menos materiais diretos.
Na prética, observamos ambas as versdes em uso.
Algumas empresas deduzem apenas os materiais
diretos da receita para chegar ao ganho, enquanto
outras deduzem custos variaveis, tais como sub-
contratacdo, custos de venda varidveis e custos de
embarque varidveis. A versdo simplificada pode
ser usada porque ndo existem custos varidveis
significativos além dos materiais diretos. Suspei-
tamos, porém, que alguns gerentes adotaram a de-
finicdo mais simples apenas por ser a defini¢do
usada em grande parte da literatura TOC.

Assim, de acordo com Goldratt (2002), tem-se que ganho é o di-
nheiro que entra na empresa através das vendas, sendo, porém, parte
deste dinheiro gerado pelo sistema dos fornecedores e prestadores de
servicos. Desta forma, para determinar o ganho, € preciso descontar da
receita de vendas o dinheiro gasto com matéria-prima, ou os chamados
custos varidveis.

No caso de uma empresa de transportes ndo ha muitos recursos
aplicados diretamente ao servico. Pode-se citar, como exemplo, o caso
de um terceiro vir a receber um percentual sobre o valor do frete movi-
mentado. Neste caso o ganho seria o valor do frete menos a comissao
paga. Incluem-se neste contexto, em muitas empresas, os vendedores,
dentro da faixa salarial paga de forma varidvel. Percebe-se, desta forma,
que para o TCF o ganho se aproxima do que os Noreen, Smith e Mackey
(1996) afirmam, com o Ganho se aproximando do conceito de margem
de contribuicao.

Ja as maquinas, matéria-prima, equipamentos, materiais de uso e
consumo, patentes, etc., sdo considerados inventdrio. Uma vez que exis-
ta a possibilidade de vendé-los e com isto gerar ganho para a empresa,
Goldratt (2002) os classifica desta forma. Para uma empresa de TCF,
seus veiculos e instalagdes representam a maior parte do inventdrio. Se
forem contratados terceiros, estes incorrerdo em despesas operacionais
ou fardo parte do célculo que resulta no valor do ganho. Se um contrata-
do, por exemplo, receber comissao sobre o frete, o valor serd descontado
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do ganho. Se ele receber por dia, hora, peso, volume, etc., poderad ser
considerada despesa operacional.

Como DO podem ser classificados os gastos com méao-de-obra,
energia elétrica, aluguel e fretes contratados, por exemplo. Nimeros
estes que a contabilidade de custos tenta muitas vezes ratear, com O
objetivo de formar o custo de um produto ou servico, para com estes
resultados formar o preco de venda.

A partir do que foi visto pode-se tragar uma relacio entre os indi-
cadores. O lucro € resultado da soma dos Ganhos menos as Despesas
Operacionais, conforme a expressao a seguir.

L=>G->DO
Onde:
L = Lucro
G = Ganho

DO = Despesa Operacional

Ou seja, ganho serd a soma de tudo o que a empresa de transporte
faturou menos o que foi pago a terceiros na forma de comissdes sobre a
receita por eles gerada. J4 o lucro serd o ganho menos as despesas de
aluguel, combustivel, funciondrios (tanto operacionais como administra-
tivos), etc., ou seja, as DO.

J4 o Retorno sobre o Investimento € o lucro dividido pelo capital
investido (o inventdrio), que é composto por caminhdes, terminais, e-
quipamentos de movimentacdo, equipamentos de informatica, etc. Ou
seja, tem-se:

L
RSI =—
>
Onde:
RSI = Retorno sobre Investimento
L = Lucro

I = Inventério

O fluxo de caixa € influenciado positivamente pelo lucro, e nega-
tivamente pelo inventdrio e pelas despesas operacionais. E necessario
também estar atento aos prazos de pagamento das compras e das vendas.
Em muitos negdcios este é um fator determinante para o sucesso, € em
todos eles é fundamental para a sustentabilidade da empresa.

O Quadro 2 apresenta os impactos que cada uma das medidas de
desempenho local — ganho, inventdrio e despesas operacionais — exer-
cem sobre as medidas de desempenho global — Lucro, RSI e Fluxo de
Caixa.
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Considerando-se que o ganho € o elemento que tem o maior po-
der para aumentar continuamente os trés indicadores globais, é nele,
segundo Goldratt (2002), que a empresa deve focar os esfor¢cos. Ou seja,
o0 inventdrio tem um limite minimo, uma empresa de transportes poderia
terceirizar todos os terminais e veiculos que mesmo assim ela s6 melho-
raria, temporariamente, dois indicadores, e ainda aumentaria a despesa
operacional. A DO, da mesma forma, teria apenas um impacto parcial.
Desta forma, as chances de melhorar o desempenho financeiro da em-
presa sdo maiores quando o foco for a receita e no ganho (PIERCE e
NEWSTROM, 2002). Logicamente, ndo se deve deixar de controlar os
gastos e o inventdrio, mas as decisdes deverdo ser baseadas no ganho.

Quadro 2 - Impactos dos indicadores de desempenho local nos
indicadores de desempenho Global

Retorno sobre Fluxo de
Lucro Investimento Caixa

o I I

Inventario l l
Despesa Ope-
racional l l l

Fonte: Adaptado de Goldratt (2002)

Porém, é preciso considerar que uma empresa, apesar de ter seu
foco no ganho, ndo pode deixar de controlar seus custos. Goldratt (1998)
delineia a relacéo conflituosa entre o que ele chama de mundo dos cus-
tos e o mundo dos ganhos (vide Figura 4).
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Administrar de
acordo com o
mundo do custo

Controlar
oscustos

Administrar
adeguadamente

Administrarde
acordocom o
mundo do ganho

Controlar
oganho

Figura 4 - Diagrama de Dispersao de Nivem: o conflito principal
Fonte: Goldratt, 1998

Para mostrar esta relacdo, Goldratt (1998) propde a analogia da
corrente. Uma corrente é formada por elos e quando seu gestor estd
focado nos custos ele estd na verdade focado no peso destes elos. Ou
seja, se todos os elos fossem rompidos e colocados numa balanga, seu
peso ainda seria o mesmo. Da mesma forma numa inddstria quando
considerados os custos dos setores individualmente, a soma de seus
custos ndo muda se estiverem interligados ou ndo. Além disso, espera-
se, através da contabilidade de custos, que ao se reduzir o peso de um
elo, o peso final seja também reduzido. Perde-se, no entanto, o poder
sinérgico que o todo poderia proporcionar caso fosse analisado em con-
junto.

No caso de gerenciar esta corrente com o foco no ganho, busca-se
a ligacdo entre seus elos, objetivando um fluxo eficiente dos produtos
para que possam ser vendidos. Em outras palavras busca-se a resisténcia
da corrente. No entanto, a resisténcia € definida por seu elo mais fraco.
Isto, transferido para uma empresa, quer dizer que a empresa fatura
tanto quanto o processo de menor capacidade puder produzir. Desta
forma, para aumentar o ganho é preciso dedicar esforcos no elo de me-
nor capacidade. Ndo adianta aumentar a capacidade de um veiculo que
j& possui capacidade ociosa.

Voltando a Figura 4, 1é-se esta estrutura da direita para a esquerda
da seguinte maneira: para que se possa administrar uma empresa de
acordo com o “mundo dos custos” deve-se controla-los. Fazendo isto,
tem-se uma administracdo adequada. No entanto, para administrar a
empresa, de acordo com o “mundo dos ganhos”, deve-se focar nos ga-
nhos. Fazendo isto, tem-se também uma administracdo adequada. Entre-
tanto, ao se ter a impressdo de que é preciso optar entre uma ou outra
passa-se a ter a sensagdo de perda de controle sobre os gastos, o que ndo
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€ bom. O que Goldratt (2002) propde ndo é deixar de controlar os cus-
tos, mas sim tomar as decisdes com base em dados relacionados com o
ganho e, conseqiientemente, com o lucro.

Os reflexos destes conceitos iniciais serdo vistos a seguir.

3.2 VISAO SISTEMICA

Para a TOC, toda empresa é um sistema e ¢ criada para dar lucro.
Para Rosini e Palmisano (2006), um sistema € um conjunto de elemen-
tos independentes em interacdo, com vistas a atingir um objetivo. Os
elementos dizem respeito a processos € recursos, que por sua vez sao
limitados. Esta limita¢do influencia todo o sistema e impede que o seu
resultado seja infinito.

Para Beer (1979, apud Martinelli at al 2006): “Um sistema con-
siste de um grupo de elementos dinamicamente relacionados no tempo
de acordo com algum padrio coerente. Isso parece ser o essencial e ndo
ha muito mais o que se possa dizer. O ponto crucial é que todo sistema
tem um propdsito”.

Para Senge (2004), o pensamento sistémico € um quadro de refe-
réncia conceitual, um conjunto de conhecimentos e ferramentas desen-
volvido ao longo dos udltimos cingiienta anos para esclarecer os padrdes
como um todo e ajudar-nos a ver como modific4-los efetivamente. Ou
seja, € preciso ver o todo para que se consiga interagir com as partes e
alcangar resultados positivos.

Noreen, Smith, Mackey, (1996) afirmam que a TOC € uma filo-
sofia de gerenciamento orientada para o mundo dos ganhos e ndo para o
mundo dos custos. Esta afirmacdo vem destacar a diferenca de foco da
TOC em rela¢do a outras formas de visualizacdo gerencial. Enquanto
que a contabilidade de custos visa a diminuic¢io dos custos de processos
isolados, imaginando que isso va contribuir para a sua diminui¢do no
todo e conseqiiente para aumento dos lucros, a teoria das restricdes visa
aumentar o ganho do sistema como um todo, possibilitando maior con-
tribuicdo ao lucro do sistema como um todo, sem deixar de considerar
0s custos.

Para Corbett Neto (1997), a TOC ¢é baseada no principio de que
existe uma causa comum para os diversos problemas do cotidiano da
empresa, de que esses sdo conseqiiéncia de causas mais profundas. E
afirma, ainda, que a TOC encara qualquer empresa como um sistema,
isto €, um conjunto de elementos entre os quais hd alguma relagcdo de
interdependéncia. Cada elemento depende um do outro de alguma for-
ma, e o desempenho global do sistema depende de esfor¢os conjuntos de
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todos os seus elementos. Um dos conceitos fundamentais é o reconhe-
cimento do importante papel da restricdo de qualquer sistema.

Analisando-se sistemicamente uma empresa, € possivel enxergar
melhor como as partes se complementam. E com esta visido que sera
possivel identificar os limitadores da organizacdo e, portanto, promover
acdes de melhorias consistentes.

3.3 FERRAMENTAS DA TEORIA DAS RESTRICOES

Goldratt, a partir de seus estudos desenvolveu basicamente trés
grandes grupos de ferramentas. Os cinco passos para focalizagcdo, o
gerenciamento de pulmdes através do método chamado TPC e os pro-
cessos de raciocinio.

Os cinco passos para focalizacdo sdo a base de tudo (GOL-
DRATT, 2007). E a légica que possibilita melhorar uma empresa de
forma continua, sem que esforcos sejam aplicados em situa¢des menos
vantajosas. O TPC € uma ferramenta auxiliar, com o propdsito de garan-
tir que o processo restritivo ndo pare. E dificil utilizar a palavra auxiliar,
uma vez que os resultados de sua utilizacdo sdo, também, de forte con-
tribuicdo para a melhoria continua. Ja os processos de raciocinio sdo um
conjunto de outras cinco ferramentas baseadas na seqii€éncia de causas e
efeitos e podem ser aplicadas, principalmente, para solucionar conflitos
e desenvolver estratégias empresariais fundamentadas.

3.3.1 Os cinco passos para a focalizacao

Inicialmente foi visto que a visdo sist€mica e a otimizagdo sio a
base para o desenvolvimento dessa teoria. Analisando-se sistemicamen-
te uma empresa, € possivel identificar que hd um limite na geracdo de
lucros, este provocado por alguma restricdo de capacidade ou gerencial.
Na maioria das vezes, os recursos de uma empresa ndo possuem capaci-
dades semelhantes e, assim como numa corrente, hd um ou muito pou-
cos recursos que estardo oferecendo a limitagdo ao sistema. Goldratt
(1998) afirma que um, no maximo dois, serdo 0s recursos que estardo
limitando o sistema.

Assim, para que seja possivel aumentar o ganho de uma empresa,
€ preciso primeiro encontrar o recurso restritivo. Esta restricdo pode ser
fisica (mercado, fornecedor, recursos humanos, equipamentos, materi-
ais, pedidos) ou politica (normas, procedimentos, praticas ultrapassa-
das). Mais do que dizer que uma restri¢do é boa ou ruim, € preciso levar
em consideracdo de que ela é simplesmente uma realidade.
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A partir disso, Goldratt (2002) desenvolveu uma seqiiéncia de
cinco passos, que funcionam como um processo de melhoria continua.

1) Identificar a restri¢do do sistema;

2) Explorar a restricdo do sistema;

3) Subordinar tudo a decisio anterior;

4) Elevar a restri¢do do sistema;

5) Se na etapa anterior uma restricdo foi quebrada, nio dei-
xar que a inércia seja a nova restri¢do, iniciar 0 processo
novamente.

Ao identificar a restricdo (passo 1), estard se localizando o pro-
cesso que estd impedindo toda a empresa de ganhar mais dinheiro. Isto
quer dizer que pode estar faltando capacidade produtiva ou, se a empre-
sa tiver oferta maior que a demanda, existir alguma politica restringindo
o aumento das vendas. Goldratt (1994) afirma que na grande maioria
das industrias ndo ha falta de capacidade, mas sim situacdes em que as
politicas gerenciais prejudicam o desempenho de seus processos.

Para o caso de uma restricao fisica, qualquer tempo desperdicado
no processo identificado, estard sendo desperdigando no sistema inteiro
(GOLDRATT, 2002). Nas industrias, pode-se visualizar o processo ou
atividade restritiva através da andlise da carga-méquina e, também, o-
lhando-se qual o processo possui mais estoque esperando para ser pro-
cessado em uma determinada maquina.

Ap6s ter sido identificada a restricdo, € necessdrio decidir como
utilizar o recurso da melhor forma possivel (passo 2) e garantir que toda
a empresa saiba e trabalhe em funcdo disso (passo 3). A decisdo para
uma melhor utilizacdo pode, muitas vezes, levar a mudancas na forma
como o processo é gerenciado, ou seja, uma mudanga politica. Goldratt
(1994) afirma que, na maioria das vezes, as empresas possuem capaci-
dade suficiente para atender a todos os pedidos sem que seja necessario
fazer investimentos em novas estruturas, resultado de uma mudanga na
forma como as coisas sdo realizadas.

O terceiro passo diz respeito a organizacdo para que todos os pro-
cessos anteriores sejam subordinados a forma como a restricdo serd
explorada. Ou seja, o ritmo no qual a empresa trabalha € ditado pela
restricdo. Em outras palavras, é o gargalo da empresa que governa o
ganho.

Se a restri¢do governa o ganho, entdo é preciso protegé-la, para
que nenhum minuto seja desperdicado. Sem uma protecdo, é muito pro-
vavel que em algum momento o gargalo pare, fazendo com que os pro-
cessos seguintes fiquem ociosos e toda a empresa deixe de ganhar. As-
sim, como forma de proteger a restricao contra possiveis paradas decor-
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rentes da dependéncia dos processos e das flutuagdes estatisticas, deve-
se criar o que Goldratt chama de Pulmio, que é uma reserva de materi-
ais, ou produtos, no caso de industrias, ou de tempo, em casos de servi-
¢os ou projetos, que servem de garantia para possiveis atrasos ocorridos
nos processos anteriores (GOLDRATT, 2002).

A capacidade deste pulmio deve ser contada em tempo. Ou seja,
0 tempo necessario para que ele seja reabastecido quando utilizado. Isso
quer dizer também que os recursos anteriores ao pulmio deverdo ter
capacidade maior que a restricdo, para que o tempo seja o suficiente
para fazer o reabastecimento. Goldratt (2002) confirma isto através de
uma de suas nove regras, qual seja, balancear o fluxo do sistema e ndo
sua capacidade.

O quarto passo € a eliminacdo da restricdo para que todo o de-
sempenho do sistema seja elevado a um préximo nivel. Nivel este que
serd determinado pela proxima restricdo. E o quinto e ultimo passo do
processo aponta para o primeiro novamente. E preciso melhorar o siste-
ma continuamente. A Figura 5 ilustra este ciclo.

Identificar o
Mg pare, reinicie o gargalo dD sistema
processo!
Elevar os Decidir come
gargalos do @ explorar os
sistema gargalos
Subordinar tude
adecisdo
anterior

Figura 5 - Os cinco passos para focalizacio
Fonte: Adaptado de Goldratt (2002)

A caracteristica de melhoria continua, ou conforme Goldratt
(1998) afirma, o processo de otimizacdo continua, presente no método, é
capaz de levar a empresa a melhorar significativamente seus ganhos.
Porém, como foi abordado anteriormente € preciso controlar este pro-
cesso de melhoria, para que seja possivel acompanhar as mudancas
executadas. A quantificacdo deste controle € muito importante, mas nio
em ndmeros isolados que nada tem a ver com as medidas de desempe-
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nho globais, e sim através do uso de indicadores que intuitivamente
levem as pessoas a fazer o que é o melhor para a empresa.

Uma critica realizada a TOC por Noreen, Smith e Mackey (1996)
€ o fato de ela focar exclusivamente na restri¢io, deixando de promover
melhorias em processos com capacidade suficiente. No TCF é preciso
dar atencfo a este detalhe, mesmo que isto signifique ndo atender exclu-
sivamente ao pensamento que a TOC prega, pois hd casos em que o
sistema da empresa possuird fluxos rodando com poucas encomendas,
tornando ociosa boa parte da estrutura. E, diferentemente do que ocorre
numa industria onde € necessdrio desenvolver um produto, fazer testes,
e lancd-lo, no transporte isto é mais simples. Pode-se simplesmente
oferecer vantagens financeiras maiores para um determinado fluxo.

3.3.2 A metodologia Tambor-Pulmao-Corda e o Gerenciamento
de Pulmoes

Apés a identifica¢do da restricdo sdo procurados meios para que
se consiga atender ao maior niimero de pedidos disponiveis, isto €, estd
se fazendo a explorac@o do gargalo. Neste ponto € preciso garantir que
este ndo tenha seu tempo desperdicado com paradas ou fazendo coisas
que ndo serdo aproveitadas na seqiiéncia, para geracdo de ganho. Cabe
aqui uma das principais conclusdes de Goldratt (2002): uma hora perdi-
da em um recurso restricdo é uma hora perdida no sistema inteiro, mas
uma hora economizada num recurso ndo-restricio é uma miragem.

Toda vez que um recurso gargalo, que € a outra forma que se po-
de chamar um recurso restritivo do tipo fisico, para por algum motivo,
toda a empresa deixou de ir em direcdo a meta. Com isso chega-se a
conclusio de que € a restricdo que comanda o sistema. Ou seja, na lin-
guagem, sob forma de analogia, utilizada na TOC, a restri¢do faz o pa-
pel de um Tambor, que d4 o ritmo através de suas batidas.

Uma vez identificada a importancia que tem um recurso restritivo
para um sistema, € preciso garantir que ele ndo pare. Porém, sabe-se que
antes que o gargalo possa processar uma determinada peca, é necessario
que ela tenha passado por outros processos. Ou no caso do TCF, por
exemplo, antes que a mercadoria possa passar pela triagem de um ter-
minal, ela precisa ter sido transportada até ele. A isto se d4 o nome de
eventos dependentes.

Ao mesmo tempo em que o sistema possui eventos dependentes,
também se manifestam flutuacdes estatisticas. Estas ocorrem por diver-
sos motivos. No caso TCF, a falta de um funcionario em um terminal, o
sono de um motorista, o transito etc., podem ser causas das flutuagdes
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estatisticas, ou de Murphie, como é também conhecido. Todas as coisas
que tem capacidade de alterar a velocidade com que o processo tem por
padrio operar podem ser consideradas causas das flutuagGes estatisticas.
Além disso, ndo é possivel saber exatamente quando vdo ocorrer, apenas
sabe-se que irdo se manifestar.

Analisando estas flutuacdes isoladamente seria possivel que os
nimeros abaixo e acima da média se equiparassem no final. Porém, este
nao € o caso quando elas estdo combinadas com os eventos dependentes.

A ac@o logica, para proteger o ganho da empresa € fazer uma re-
serva de materiais antes do processo restritivo. (Em muitos casos ela é
feita sem o cardter estratégico, o que eleva os estoques em locais onde
nao € necessario.) Esta reserva é chamada de Pulmao e é contada em
tempo, da mesma forma como as empresas formam o estoque conven-
cional. Por exemplo, x horas ou dias de matéria-prima. Neste caso, o
que efetivamente muda € a localizacdo, que agora passa a ser estratégi-
ca, com a finalidade de proteger o que realmente é importante nesta
situagao.

Porém, € preciso acumular tempo de seguranca no pulmio de
forma organizada. E preciso que o inicio do processo seja informado
quando é o momento de liberar mais matéria-prima. Entra entdo a figura
da Corda, que tem por objetivo “amarrar” os processos. Caso ndo for
planejada a libera¢do de material, cada vez que uma pega é colocada no
pulmio ou fica parada no processo, além do que € consumido na restri-
¢do, o inicio para um novo processamento demora mais para acontecer.
E como se o inicio do processo e 0 processo restritivo ficassem mais
distantes, o que prejudica a flexibilidade da linha de produgdo, além de
aumentar o inventario (GOLDRATT, 2002).

Para isso, Goldratt (2002) desenvolveu um sistema chamado
Tambor-Pulméo-Corda (TPC). O tambor refere-se ao ritmo ditado pela
restricdo. A corda é a comunicacio necessdria entre 0s pontos criticos
(por exemplo, o inicio da linha de producdo e o pulmdo). O pulmao é
um estoque estrategicamente localizado para proteger o ganho do siste-
ma de eventuais variacdes ocorridas no préprio sistema. O TPC, segun-
do Rahman (1998) e Goldratt (2007), sincroniza recursos e a utilizagdo
de materiais dentro de uma organizacdo. Os recursos sdo usados, desta
forma, exatamente no nivel em que contribuem para a geracdo de ganho
e ndo serd necessdrio “correr atrds” de todos os recursos ndo-gargalos.

O TPC pode ser representado por um grupo de pessoas em fila,
tendo que percorrer determinado caminho para chegar a algum lugar
previamente estabelecido — atingir um objetivo. O caminho € a matéria-
prima, quando o ultimo componente tiver passado ela terd sido proces-
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sada. A Figura 6 representa este exemplo. A distincia entre a primeira
pessoa da fila e a Ultima é o estoque em processo. Quanto maior a dis-
tancia entre 0os componentes, maior serd o estoque, por conseqiiéncia o
capital investido.

I3 A3 2 A

matéria-prima restrigdo
Figura 6 - Esquema ilustrativo da ferramenta Tambor-Pulmao-Corda
Fonte: Goldratt (2007)

Para que o grupo ndo se disperse e aumente o inventdrio € preciso
encontrar um meio de fazer com que todos se mantenham andando no
mesmo ritmo. Isto € feito protegendo-se a restri¢do (neste caso, a penul-
tima pessoa da fila). Assim o espago entre a restricdo e a primeira pes-
soa a sua frente € o estoque produzido pelo sistema para que o processo
restritivo ndo perca tempo e processe, neste exemplo, o maior nimero
de metros possiveis, caso algum imprevisto ocorra.

Esta protecdo para o ganho € feita através de um mecanismo
chamado Pulmao de Tempo. Este, segundo Lockamy e Cox (1991), € de
trés diferentes tipos — Pulmao de Restri¢des, Pulmao de Convergéncia e
Pulméo de Expedi¢do. Eles oferecem informacdes baseadas na perfor-
mance atual e planejada e é usada para monitorar o inventdrio na frente
dos recursos protegidos (SCHRAGENHEIM E RONEN, 1990).

O uso destes pulmdes de tempo, como um sistema de informagao
para melhorar o ganho, € chamado de gerenciamento de pulmdes
(RAHMAN, 1998). Assim o gerenciamento de pulmdes ¢ um conjunto
de atividades que visa levar o sistema a gerar o maior ganho possivel,
através da melhor utilizacdo dos recursos disponiveis. Porém, esta fer-
ramenta ndo atua sé. Ela estd sempre alinhada aos cinco passos para
focalizagdo.

O pulmio de restricdo é um estoque de pecas em frente ao pro-
cesso restritivo, protegendo assim sua capacidade. O recurso protegido é
aquele com menor capacidade no sistema. Numa situagdo em que a
empresa possui capacidade suficiente para atender o mercado, o proces-
so protegido pelo pulmdo de restricdo ndo seria um gargalo, mas qual-
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quer ingeréncia poderia transforma-lo em um. Isto é representado pelos
atrasos nas entregas, mesmo com capacidade suficiente.

Os pulmdes de montagens contém pecas e sub-montagens, que
ndo sdo processados por um recurso restritivo, que é alimentado por um
pulmio de restricdo. Ele existe porque € preciso garantir que o tempo
gasto pelo recurso restritivo ndo seja desperdicado nos processos seguin-
tes.

O pulmao de expedigdo contém produtos acabados, prontos para
serem enviados para os clientes. Da mesma forma como sdo protegidos
os recursos € preciso proteger o mercado. A Figura 7 facilita o entendi-
mento sobre a localizag¢do dos pulmdes.

Wercado ©

———— Pulméo de Expedicdo

Montagem

Fulméo de Montagem

. Recurso nao-restritiva

Recurso Restritivo

————Pulméo da Restrigdo

Matéria-prima

Figura 7 - Localizag¢do dos pulmdes
Fonte: Adaptado de Rahman, 1998.

Goldratt e Fox (1986) apresentam nove regras para o gerencia-
mento eficiente dos pulmdes. Estes preceitos, juntamente com 0s cinco
passos para focalizacio, sdo os pilares da TOC.

1. Balancear o fluxo do sistema e nio sua capacidade: A
capacidade € o resultado dos recursos instalados. Néo é
objetivo da empresa estar constantemente comprando
novas maquinas. Assim, para aumentar a produtividade
de um sistema é preciso identificar o processo restritivo e
fazer com que todas as outras etapas trabalhem em fun-
cdo do gargalo.
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O nivel de utilizacdo de um recurso nio gargalo nio € de-
terminado por seu préprio potencial e sim por outra res-
tricio do sistema: E comum a tentativa de produzir o
maximo em cada processo, porém esta atitude leva a
formacdo de gargalos. Portanto, todo o sistema deve tra-
balhar no ritmo da restricao.

A utilizagfo e a ativacdo de um recurso ndo s@o sinoni-
mos: Ativar um recurso € simplesmente fazé-lo produzir,
isoladamente, o mdximo que puder. Entretanto, utiliza-lo
quer dizer que ele estd sincronizado com o restante dos
processos, principalmente, com o restrititivo.

Uma hora perdida no gargalo é uma hora perdida no sis-
tema inteiro: Perder uma hora no recurso mais escasso do
sistema € fazer todo o sistema deixar de ganhar dinheiro.
Se ndo ha capacidade sobrando, entdo, ndo ha como re-
cuperar o tempo perdido, e, neste caso, tempo ¢é dinheiro
que deixou de ser recebido.

Uma hora economizada em um recurso ndo gargalo é
uma miragem: Um exemplo pratico nestes casos € o uso
de lotes econdmicos de produgdo. Se o processo ndo for
restritivo, € preciso que ele trabalhe em fun¢do do garga-
lo, e ndo na sua prépria otimizagdo. E preciso otimizar o
sistema e ndo processos isolados. E isto passa pela identi-
ficacdo da restricdo que, conforme apresenta o item 4, é
quem determina o ganho da empresa.

Os gargalos governam o ganho e o inventério.

O lote de transferéncia ndo pode e, muitas vezes, ndo de-
ve ser igual ao lote de processamento: E preciso agilizar
a transferéncia dos produtos e, por isso, ndo se deve es-
perar até que o lote esteja pronto.

O lote de processo deve ser varidvel e ndo fixo: Isto é
verdadeiro, uma vez que o objetivo deixa de ser a otimi-
zacdo local para a otimizacdo do sistema e que é total-
mente influenciado por fatores como a demanda.

Os programas devem ser estabelecidos considerando to-
das as restri¢cdes simultaneamente.

E possivel que um recurso necessite executar duas etapas ao
mesmo tempo. Com isto, um ou outro produto/servigo poderia ficar
prejudicado com atrasos. A isto se dd o nome de contencdo de recursos
(GOLDRATT, 1998). No TCF, por exemplo, ndo hd como prever com
exatiddo qual vai ser o hordrio em que um veiculo ird chegar ao CD,
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portanto nio é possivel programar uma tarefa para um hordrio especifi-
co. E assim como um pode chegar mais tarde, outro pode chegar mais
cedo, o que tornaria os dois igualmente prioritarios.

Para que este problema seja evitado € preciso que a seqii€ncia de
processos seja programada. E para isto, todos devem trabalhar em fun-
cdo deste recurso. Isto quer dizer, também, que quando um terminal
recebe diversos veiculos ao mesmo tempo, e a ordem ndo estiver plane-
jada, a equipe responsdvel pela triagem das mercadorias ficard sem sa-
ber o que fazer primeiro. E necessario, portanto, que exista uma pro-
gramacao.

3.1.1 Processos de Raciocinio

A implementacdo dos cinco passos de focalizagdo, juntamente
com as outras técnicas relacionadas com o melhor uso dos recursos do
sistema, em muitos casos, esbarra nas politicas de gestdo das empresas.
Ha casos em que a restricdio ndo é uma maquina, um veiculo ou um
terminal. Mas € a forma como ele ¢ utilizado, ativado. Isto é, apesar da
restricdo se manifestar de forma fisica — falta de capacidade, por exem-
plo — o problema € a forma como o recurso é gerenciado. Em outras
palavras, ndo convém otimizar algo que estd errado, € preciso inovar.
Para este caso Goldratt (1994) utiliza o que chama de Processos de Ra-
ciocinio — PR.

Kim, Mabin e Davies (2008) afirmam que os PR foram desenvol-
vidos para facilitar mudangas, sendo utilizados, na maioria dos casos,
para a transposicao da resisténcia inerente as pessoas e aos processos. E
ainda, com os processos de raciocinio, utilizando suas ferramentas indi-
vidualmente ou em grupo, € possivel a empresa desenvolver e imple-
mentar solugdes.

Goldratt (1994) deu uma funcio maior para os PR, que esta dire-
tamente com o maior desafio gerencial, que € saber o que mudar, para o
que mudar e como causar a mudanc¢a. O que mudar significa encontrar a
restri¢do politica, gerencial. Para o que mudar refere-se ao caminho que
se deve seguir. E como causar a mudanga, envolve a questdo abordada
anteriormente de como transpor as barreiras culturais e psicoldgicas das
pessoas e da estrutura gerencial ja existente.

Os PR sdo apresentados como um conjunto de cinco técnicas:

— Arvore da Realidade Atual — ARA;
Diagrama de Dispersdo de Nuvem — DDN;
Arvore da Realidade Futura — ARF;
Arvore de Transicdo — AT; e
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— Arvore de Pré-Requisitos — APR.

Da mesma forma como em uma industria, onde o sistema é go-
vernado pelo elo restritivo, a estrutura gerencial e politica de uma em-
presa € resultado de um ou dois problemas centrais. Existem diversos
sintomas comumente chamados de problemas, aqui chamados de Efeitos
Indesejaveis — Els, mas que sdo apenas sintomas (GOLDRATT, 1994).

Para que seja possivel organizar mentalmente e resolver o pro-
blema, € sugerida a utilizacio da ARA e da DDN. A primeira tem a
funcdo de ligar os Els de forma légica (SE x ocorre, ENTAO y dever
acontecer por conseqiiéncia). A condicdo necessdria para que a arvore
esteja pronta € que no final tudo pareca bom senso.

Para iniciar a montagem de uma ARA € necessdrio que sejam lis-
tados cerca de 10 Els. A partir destes deverdo ser visualizados dois que
possuem alguma conexdo ldgica e ligados por setas, conforme na Figura
9. Ao fazer isso, é possivel que a ligacdo ainda nio faga sentido sozinha.
Isto quer dizer que hd mais fatores contribuindo para que este efeito
surja.

Para exemplificar esta situag¢do, foi desenvolvido um exemplo
com apenas 5 Els comuns ao setor de transporte de cargas fracionadas.
Estes efeitos indesejaveis podem ser, inicialmente, descritos exatamente
da forma como sio ouvidos no mercado. Com o andamento da processo
serd necessdrio fazer as adequacdes do que realmente significam.

1. O frete do concorrente estd mais barato;

2. O Departamento Operacional ndo funciona;

3. O concorrente entrega mais rapido;

4. Precisamos abrir o leque de produtos oferecidos;
5. O mercado estd fechado.

Estes sdo normalmente “problemas” expressos por gestores de
empresas de TCF. O objetivo da ARA ¢ tornar 16gico e identificar qual é
o problema central neste contexto. Para iniciar, procurou-se coloca-los
todos numa ordem légica, conforme segue na Figura 8. Isto feito somen-
te como forma de visualizar o todo. No é o primeiro passo sugerido por
Goldratt (1994).
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El#4
E preciso abrir os
leques de produtos
oferecidos.

ElI#5
O mercado esta
fechado.

El#1 El#3
O frete do / O concorrente
concorrente esta entrgg_al mais
mais barato. rapido.

El#2
O departamento
operacional nao
funciona.

Figura 8 - Exemplo de Arvore da Realidade Atual
Fonte: o autor

A leitura do esbogo de ARA acima ¢ feito da seguinte forma: Se
o departamento operacional ndo funciona (EI#2), entdo o frete do con-
corrente estd mais barato(EI#1). E se o departamento operacional nio
funciona, entdo o concorrente entrega mais rdpido(EI#3). Se o frete do
concorrente € mais barato e se ele entrega mais rapido, entdo o mercado
se fechard para a empresa(EI#5). Conseqiientemente a empresa terd a
impressao de que € necessdrio oferecer mais produtos(EI#4).

Percebe-se que as relacdes de causa e efeito ndo estio em uma
16gica convincente até o momento. Por isto Goldratt sugere que se inicie
com apenas dois Els. Optou-se pelos EI#3 e EI#5.

El#5

O mercado esta
fechado.

El#3
O concorrente
entrega mais
rapido.
Figura 9 - Exemplo de ARA: o primeiro passo
Fonte: o autor

Para tornar esta causa e efeito logica € preciso entender os moti-
vos que levam o mercado a se fechar. O que pode ser visto na Figura 10.
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El#5
O mercado esta
fechado.

EI#3

O concorrente entrega

mais rapido e é mais
confiavel.

O cliente opta pela
transportadora mais
veloz e confiavel.

As empresas

desenvolvem politicas Para manter os A confiabilidade &
fortemente voltadas estoques baixos & tida como
para a redugéo de necessario exigir fundamental para
estoques. entregas mais que nao faltem

constantes. estoques.

Umaforma eficiente de

melhorar o RSl e o Fluxo de

Caixa € reduzir o inventario
(estoques).

Os clientes precisam
constantemente
melhoraro RSl e o
Fluxo de Caixa.

Figura 10 - Exemplo de ARA: o desenvolvimento da légica de causa e efeito
Fonte: o autor

A primeira percep¢do que se tem € que ndo € somente a rapidez
que faz com que o mercado se feche, hd também a confiabilidade. Por-
tanto, o EI#3 recebe um complemento. Deve-se observar que o cliente
tem um motivo para que opte pela concorréncia. Esta leitura pode ser
feita na figura com base nas injecdes feitas (novas condi¢des, que aju-
dem a justificar e tornar mais claro o entendimento das conseqiiéncias).

Se os clientes precisam constantemente melhorar o RSI e o Fluxo
de Caixa e se uma forma de melhori-los € reduzir os estoques, entdo as
empresas desenvolvem politicas fortemente voltadas para a reducdo de
estoques. E se, além disto, para manter os estoques mais baixos, é ne-
cessdrio exigir entregas mais constantes e se a confiabilidade é funda-
mental para que os estoques ndo faltem, entdo os clientes optam por
aquela empresa que € mais veloz e confidvel.

A construgdo desta arvore, bem como das outras, € um trabalho
extenso, mas que possui como retorno um contexto mais claro, sobre
onde € possivel melhorar.

Para a TOC “um problema nio esta precisamente definido até que
ele possa ser apresentado como um conflito entre duas condi¢des neces-
sarias” (GOLDRATT, 1998). O conflito é representado através da DDN.

A DDN ¢ utilizada somente quando o conflito que gerou todo o
problema estiver claro, conforme a Figura 4 na pdgina 44. Um dos prin-
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cipios da TOC é que sempre que um conflito for encontrado, ha uma
indicacdo clara de que alguém fez uma suposicio falsa, mas que pode
ser corrigida, tornando possivel a eliminagcdo do conflito (GOLDRATT,
1998). O resultado disso devem ser solugdes ganha-ganha.

O passo seguinte € utilizar as conclusdes obtidas através da ARA
e DDN para construir a ARF, que tem por objetivo encontrar a solucio
para o problema. Da mesma forma como a ARA ¢ construida, utilizando
relacdes de causa-efeito, a ARF também o €.

Ao encontrar a solugdo € preciso planejar para implementd-la. Pa-
ra isso € necessdrio desenvolver um roteiro prevendo como serd a transi-
cdo e os pré-requisitos necessdrios para que aquela seja realizada com
éxito. Entretanto, esta parte da TOC nio serd formalmente utilizada
neste trabalho.
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4 MODELAGEM

A base para o sucesso de uma empresa esta estabelecida sobre a
satisfacdo de trés atores: o acionista, os funciondrios € o mercado
(GOLDRATT, 1994). Estes trés devem ser igualmente bem atendidos.
Tratando-se de uma empresa de transporte de cargas fracionadas, o a-
cionista desejard o maior Lucro, Retorno sobre Investimento e Fluxo de
Caixa, o que ¢ influenciado pelo desempenho da empresa como um
todo. Isto é, quanto mais o mercado necessitar dos servicos de transporte
e quanto mais eficiente a empresa for, maiores ou melhores serdo os
indicadores. Esses indicadores sdo aqueles tidos como os Indicadores de
Desempenho Global que, segundo Goldratt (2002) mostram se a empre-
sa estd ou ndo ganhando dinheiro.

Por outro lado, a satisfagdo dos funciondrios estd relacionada com
a politica de trabalho, com os recursos que possuem e com a forma co-
mo sdo avaliados, entre outros. Eles tém um forte poder de influéncia
sobre a eficiéncia da organizacdo e, portanto, sobre a satisfacdo do acio-
nista e do mercado e devem, entdo, receber atencio especial da empresa.

O mercado, quando decide por um servico, entre os varios que
possui como op¢ao, deseja no minimo receber o que lhes foi prometido.
No caso do Transporte de Cargas Fracionadas (TCF), mercadoria entre-
gue no prazo, sem avarias, com bom atendimento devem ser considera-
dos requisitos basicos. Os desafios de uma empresa quanto ao mercado
podem, desta forma, ser divididos em duas frentes: fazer com que o
mercado queira o produto; e, caso a venda seja feita, cumprir o que foi
prometido.

Devido a importincia do mercado, este deve ser o primeiro ponto
a receber ateng@o ao implantar a Teoria das Restricdes (TOC). Isto é, a
primeira coisa que a empresa deve fazer € garantir que os clientes rece-
bam seus produtos no prazo prometido, o que envolve gerenciar a sin-
cronizacdo dos recursos e as informagdes a eles enviadas. Isto € feito
através do Tambor-Pulmio-Corda (TPC), conforme serd explicado a
seguir.

Apesar da importincia do atendimento no prazo, ele estd direta-
mente relacionado com as politicas dos proprios clientes. Por exemplo,
quando as coletas sdo solicitadas préximo do final do dia, em momentos
de pico do movimento das ruas ou quando € necessdrio esperar por mui-
to tempo para que o veiculo seja liberado do cliente, todo o sistema da
empresa corre o risco de atrasar. Isto ocorre porque as conexdes neces-
sdrias para o envio das mercadorias ao destino dependem da chegada de
todos os veiculos.
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Por outro lado, os acionistas da empresa também precisam ficar
satisfeitos e isto ocorre quando os indicadores de desempenho global
sdo aumentados através do desempenho dos recursos, o que esta direta-
mente relacionado com a capacidade da organizacio e o atendimento da
demanda.

Ha, assim, dois desafios principais do TCF, decorrentes destas
andlises:

— Gerenciar o tempo para que oS processos ndo atrasem e
atendam as expectativas do mercado;

— Gerenciar a capacidade dos recursos para que eles gerem
o maior Lucro, RSI e Fluxo de Caixa, atendendo as ex-
pectativas dos acionistas.

O tempo € um limitador natural da capacidade que uma empresa
de transporte tem de gerar receita. Isto €, independente da capacidade
dos recursos serem suficientes, o tempo limitard o nimero de coletas e
entregas a serem realizadas, por exemplo.

As bases da TOC estao estabelecidas sobre o fato de que cada
empresa estd constituida de forma sist€émica e que, portanto, tem um
objetivo central, sendo que este é limitado por uma ou duas restri¢des no
sistema que a compde. Uma transportadora, assim como as outras em-
presas com fins lucrativos, tem o seu objetivo estabelecido em ganhar
mais dinheiro hoje e no futuro, da mesma forma como Goldratt (2002)
aborda o caso das industrias. Daf a necessidade que os gestores tem de
darem maior aten¢c@o aos processos que limitam a empresa de atingir
maiores niveis nos indicadores acima mencionados.

O modelo inicia e termina, entdo, com a necessidade de se con-
trolar os indicadores mais importantes da organizacdo. Outros serdo
necessarios, mas os propostos pela TOC sdo o objetivo final da empresa
e, portanto, devem receber maior aten¢do. A modelagem criada segue os
seguintes passos:

i)  Apuracdo dos indicadores globais para identificar a situ-
acdo atual da empresa, de acordo com a visdo da Conta-
bilidade de Ganhos da TOC;

ii) Entendimento sistémico da empresa e do negdcio;

iii) Mapeamento dos tempos disponiveis para fazer a opera-
¢do como um todo;

iv) Gerenciamento da limitagdo de capacidade fisica (restri-
¢d0) da empresa:

a. Aplicacdo dos cinco passos para focalizacdo do ge-
renciamento dos recursos fisicos; ou
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b. Aplicagdo da ferramenta Tambor-Pulmio-Corda
(TPC) para gerenciamento dos tempos.
v) Apds um periodo pré-definido, fazer nova apuragido dos
indicadores globais.

A apuracdo dos indicadores globais € necessdria para que se pos-
sa ter pardmetros para medir o quanto a empresa estd sendo eficiente até
o momento, antes da implantacdo da TOC. No entanto, isto deve ser
feito j4 no formato sugerido pela Contabilidade de Ganhos, para que no
final possa ser medida a evolugdo dos resultados do sistema.

O entendimento sistémico é necessario para que as relacdes entre
0s processos possam ser identificadas. E o processo de conhecer melhor
a empresa. Isto, de forma geral, deve ser fécil para os gestores de uma
organizacdo, mas, como um trabalho académico, merece atencio. E
nesta etapa que serd identificada a capacidade fisica dos recursos.

O mapeamento dos tempos da operacdo — conjunto de etapas que
iniciam com a coleta e terminam na entrega — vem agregar a capacidade
dos recursos o fator tempo. Com isto consegue-se identificar por quanto
tempo um recurso tem determinada capacidade disponivel para um fim
especifico, j4 que, em muitos casos, utiliza-se 0 mesmo recurso para
mais de uma atividade.

Os passos anteriores devem ser capazes de dar subsidio para se
identificar a restri¢do fisica da empresa, para entdo decidir qual deve ser
o processo a ser melhorado. Isto pode ser feito através da aplicacdo dos
cinco passos ou entdo através da aplicacdo do TPC. E, por fim, o reflexo
deste trabalho deve ser visto nos indicadores inicialmente apurados,
agora atualizados com dados de um periodo a ser estabelecido pela dire-
cdo da empresa.

A seguir serdo explicadas as etapas acima brevemente apresenta-
das.

5.1  APURACAO DOS INDICADORES GLOBAIS

Os indicadores globais da TOC, que medem se uma empresa esta
atingindo os resultados financeiros esperados, devem ser medidos como
ponto de partida dos trabalhos. Isto €, para que se possa medir se houve
ou ndo progresso sobre as acdes realizadas, deve-se ter um nimero ini-
cial.

Os indicadores globais propostos por Goldratt (2002) sdo:

— Lucro;
— Retorno sobre Investimento; €
— Fluxo de Caixa.
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O lucro mostrard se, de forma geral, o sistema da empresa esta
conseguindo gerar uma receita maior do que a soma dos gastos. O RSI
mostrard se o lucro é suficiente para retornar aos investidores o dinheiro
aplicado no negécio, num prazo considerado bom pelo seu mercado ou
pelos préprios acionistas. J4 o fluxo de caixa terd a funcio de indicar se
havera ou ndo dinheiro disponivel para os pagamentos ou retiradas. Ou
ainda, se serdo necessarios mais aportes de capital.

Desta forma, segundo Goldratt (2002) as decisdes da empresa de-
vem, sempre, ser tomadas em fun¢do destes trés indicadores. Ao estabe-
lecer essa forma de andlise e decisdo, os gestores deverdo buscar aumen-
tar estes indicadores, que somente poderdo ser feitos através do melhor
gerenciamento das restricdes da empresa.

5.1.1 Lucro

A apurag¢do do lucro, conforme a TOC, € feita a partir do calculo
da margem de contribuicdo e das despesas operacionais (DO). A mar-
gem de contribui¢do é chamada, na TOC, de ganho e € a diferenca entre
a receita e os Custos Totalmente Varidveis (CTV), ou seja, aqueles dire-
tamente relacionados com a execucdo de um servigo € que somente
ocorrem quando um servigo for executado (NOREEN, SMITH E
MACKEY, 1996). No TCF, podem ser CTV os vendedores, quando
forem comissionados, servigcos de terceiros, quando receberem um per-
centual sobre a receita, saldrios de funciondrios ou parte dele, quando
for proporcional ao faturamento que ajudaram a conquistar, etc.

As despesas operacionais tém por caracteristica pertencer ao pro-
cesso e ndo ao prestador de servicos. Isto é, s3o gastos que sdo realiza-
dos independentemente da empresa ter uma receita ou ndo. Desta forma,
as DOs sdo todos aqueles gastos que ocorrem independentemente da
existéncia de prestacdo de servigos. Por exemplo, € comum as empresas
de TCF contratar veiculos terceiros para trabalhar, continuamente, em
rotas de transferéncia ou de entrega, pagando-lhes um valor fixo ou por
quildometro. No entanto, mesmo nao existindo uma demanda suficiente o
contratado deverd percorrer a rota para transportar aquelas mercadorias
coletadas. Este fato caracteriza a DO, por existir um gasto fixo indepen-
dente de ter ou nao mercadoria, ou receita.

Para que seja possivel calcular o lucro utiliza-se, entdo, o seguinte
célculo:

Lucro = Ganho — DO

Onde:

DO = Despesas Operacionais
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Ganho = Receita — CTV

Onde:

CTV = Custos Totalmente Variaveis

O lucro € o primeiro elemento desta andlise. E em funcdo dele
que o RSI e o Fluxo de Caixa serdo melhorados. Por isto é necessdrio
gerenciar os recursos de forma a utilizar sua capacidade em funcdo do

ganho que eles geram para a organizagao.

Ao analisar demonstrativos de resultados de empresas de trans-
porte de cargas fracionadas serd possivel encontrar diversas contas de
gastos. O Quadro 3, adaptado de Zdanowicz (2000) traz um resumo de
quais podem ser estas contas. Como forma de facilitar sua andlise pro-
poe-se uma classificacdo conforme a TOC e um pequeno comentirio

justificativo.

Quadro 3 - Resumo de contas de um DRE numa empresa de TCF

— Alimentacgio

Conta do Demons- | Classificacao
trativo de Resultados de acordo
do Exercicio (DRE) com a TOC Comentario
RECEITA OPERA-
CIONA]T BRUTA . E resultado da cobranga dos
Receitas com a Receitas .
- Servicos
prestacio dos
servicos
DEDUCOES Somente € dado um desconto
Descontos concedi- CTV quando h4 receita, entdo é
dos aos clientes totalmente variavel.
Impostos
— Pis Estes gastos somente ocor-
— Confins CTV rem em funcdo da geracdo de
— ICMS receita.
— ISS
CUSTOS OPERA-
CIONAIS L
Recursos humanos A estrutura de gastos ]'a 'esta
. formada. Portanto, existindo
— Salarios/Horas ~ . .
E DO ou nao receita, eles irdo o-
xtras . )
correr. Assim, esta conta é
— INSS DO
—  FGTS '
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Conta do Demons- | Classificacio
trativo de Resultados de acordo
do Exercicio (DRE) com a TOC Comentario
- Seguros
— Vale Transporte
— Rescisdes contra-
tuais
—  Férias
—  Uniformes
— Acordos traba-
lhistas
— IRRF
Frota Na maioria dos cas/os 0s
. gastos de combustivel ocor-
— Combustivel .
= DO rem mesmo sem um veiculo
— Manutengdo - .
R estar lotado. E conveniente
B astreamento classificd-lo como DO.
Operacionais
— Coleta e entrega
— Rodovia- ,
. a Normalmente ha um com-
rio/Transferéncia omisso de viagem e. por
— Redespacho DO P geme, p
Estivad tanto, de gasto. Entdo a conta
- S 1‘\‘/a 0" . pode ser considerada DO.
res/““chapas
— Diarias de Moto-
ristas
O seguro varia conforme o
valor da mercadoria, que, em
. CTV . .
Operacionais muitos, casos determina o
— Seguro de cargas valor do frete. Entdo, é CTV.
Terceiros (Adminis-
trativo) .
Estes gastos ocorrem inde-
— Seguranca DO .
. . pendente da receita.
—  Servigos profis-
sionais
Infra-estrutura
— Agua DO Estes gastos ocorrem inde-
— Energia pendente da receita.

—  Aluguéis
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Conta do Demons- | Classificacio
trativo de Resultados de acordo
do Exercicio (DRE) com a TOC Comentario

— Comunicacdo

Outras contas ope-
racionais

— Viagens e didrias
(adm)

— Material de ex- DO
pediente e limpe-
za

— Copias e cartério

— Correios

Estes gastos ocorrem inde-
pendente da receita.

Comissoes
— Incentivos co-
merciais (Ven-

dedores e Geren- CTV Estes gastos sdo varidveis, e
tes) portanto devem ser CTV.
— Agentes

— Fretes de tercei-
ros comissionado

Provisoes
— Décimo terceiro DO Estes gastos ocorrem inde-
saldrio pendente da receita.

—  Férias

Financeiro

— Juros banca-
rios/tarifas ban-
carias DO

— Financiamento /
leansing

— Consorcios

Estes gastos ocorrem inde-
pendente da receita.

Fonte: Adaptado de Zdanowicz (2000)

As contas acima devem ser utilizadas, também para o controle
dos gastos. Apesar de a TOC promover as agdes, primeiramente, em
funcdo do aumento do ganho, € necessdrio manter o controle das contas.
Para isto ha diversos softwares existentes no mercado e até mesmo pla-
nilhas de Excel podem ser utilizadas, quando a empresa for menor.

Pode-se observar que algumas contas do DRE como a do Imposto
de Renda, Contribui¢do Social e Pro-labores ndo estdo relacionados.
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Optou-se por isto, pois eles geralmente variam de acordo com os resul-
tados que a empresa alcangou. Portanto, tomando por base um DRE
desenvolvido dentro dos preceitos contdbeis estd se fazendo um célculo
de Iucro préximo ao “lucro operacional liquido”.

5.1.2 O Retorno sobre Investimentos

O RSI ¢€ o indicador que permite ao acionista visualizar se o di-
nheiro investido na empresa estd sendo bem remunerado. De acordo
com Goldratt (2002), ele € calculado da seguinte maneira:

Lucro
RSI

Inventario

Onde:

RSI = Retorno sobre Investimento

Como exemplo de inventdrio em empresas de TCF pode-se citar:

— A frota;

— Equipamentos de movimentagao;

— Depdsitos;

— Prédios administrativos;

— Equipamento de escritério (computadores, mesas, cadei-
ras, armarios, etc.);

— Softwares;

— Estoques de produtos (6leos, combustiveis, material de
escritdrio, etc.)

A partir deste cdlculo serd possivel visualizar se as mudangas
promovidas na forma da empresa trabalhar fizeram com que a relagéo
lucro investimento fosse melhorada. Isto €, espera-se que, trabalhando
de acordo com os principios da TOC, o RSI seja melhorado, o que s6 ird
ocorrer se 0s lucros aumentarem numa velocidade superior ao dos inves-
timentos necessarios para gerd-los. Goldratt (1994) defende que as pri-
meiras melhorias sejam feitas sem que mais recursos sejam investidos
na organizacdo, devendo-se trabalhar, inicialmente, com a estrutura
disponivel.

5.1.3 O Fluxo de Caixa

Para Zdanowicz (2000) o fluxo de caixa “é o instrumento que re-
laciona o futuro conjunto de ingressos e de desembolsos de recursos
financeiros pela empresa em determinado periodo”. O mesmo autor
afirma ainda que:
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O fluxo de caixa pode ser também conceituado
como o instrumento utilizado pelo administrador
financeiro com o objetivo de apurar os somatoérios
de ingressos e desembolsos financeiros da empre-
sa, em determinado momento, prognosticando as-
sim se havera excedentes ou escassez de caixa, em
funcdo do nivel desejado pela empresa.

A andlise do fluxo de caixa é, portanto, um processo que visa, a-
1ém de controlar o fluxo de recursos financeiros, visualizar se sdo possi-
veis ou nao novos investimentos. Quando permitidos € necessdrio que se
programe seu pagamento de forma que o recurso financeiro esteja asse-
gurado, quando for necessdrio efetuar o pagamento, e ndo falte para
outros fins.

Ao analisar um investimento, mais do que saber se € vidvel, é
preciso saber se existirdo recursos disponiveis. Isto é tdo fundamental
quanto ser lucrativo. Pois, mais do que aumentar a DO, o CTV ou o
Inventdrio, em uma saida de caixa € preciso ser analisada a sua disponi-
bilidade. A continuidade da organizacdo, em um determinado periodo,
depende muito mais da disponibilidade financeira do que da prépria
geracdo de lucros.

Outro fator importante na andlise do fluxo de caixa sdo os prazos
de recebimento. Os prazos autorizados aos clientes influenciam muito a
forma como o fluxo de caixa se comporta. Se uma empresa possui um
bom caixa, ela podera oferecer melhores condigdes aos clientes, quando
considerar este um fator de diferenciacio.

O impacto da m4 gestdo, ou da conseqiiente falta de recursos, é o
pagamento demasiado de juros, o aumento dos custos de compras, a
perda de credibilidade tanto no mercado fornecedor, como no financeiro
e no consumidor. Os reflexos podem ser vistos, ainda, nos préprios fun-
ciondrios e nos veiculos, que comecardo a ter sua aparéncia € manuten-
¢do deixadas em segundo plano.

5.2  ENTENDIMENTO SISTEMICO DA EMPRESA E DO NEGO-
CIO

Conhecer a forma como ocorre a geragdo das receitas e quais sao
os limites estruturais é fundamental em uma empresa de transporte de
cargas fracionadas. Ndo hd um formato padrdo ou dnico para isto, mas
se pode ter um desenho das unidades (filiais/agéncias, transferéncia e
CDs) e a sua ligacdo em termos de transferéncias e utilizagdo de recur-
sos. Pode-se também trabalhar com o controle em formatos de planilhas.
Neste caso, far-se-a uso das duas formas.
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Na Figura 11 encontra-se representada uma empresa ficticia com
oito filiais e dois CDs. Cada CD corresponde a uma regido (CD1 — Re-
gido 1 e CD2 — Regido 2).

Nas filiais, as mercadorias sdo coletadas e consolidadas em lote
para a transferéncia até o CD de sua respectiva regido. Este lote, bem
como os outros formados a partir do CD, tem seu tamanho limitado pela
capacidade do recurso a ser utilizado. Por exemplo, na transferéncia da
carga de uma filial até o CD de sua respectiva regido ¢ utilizado um
veiculo, que possui limitacdo de peso e de volume. Isto €, nem o peso e
nem o volume das mercadorias podem ser superiores a capacidade do(s)
veiculo(s) utilizado(s), a ndo ser que a sobra compense a contrata¢do de
um carro extra. Caso contrdrio, o excesso se transformard em atraso,
pois a mercadoria excedente poderd ser enviada somente no periodo
seguinte.

Nos CDs ocorre ainda a triagem da mercadoria, e a consolidacio
conforme o destino. De uma forma mais detalhada, com base na Figura
11, as mercadorias coletadas pelas filiais 1, 2, 3 e 4 s@o encaminhadas
ao CD1 e aquelas coletadas pelas filiais 5, 6, 7 e 8 ao CD2. As mercado-
rias coletadas na regido 1, que tem como destino as filiais da regido 2,
devem ser enviadas, pelo CD1, ao CD2. O mesmo faz o CD2 com as
mercadorias para a regido 1.

Assim, tem-se que um CD recebe e envia mercadorias para as fi-
liais de sua regido e para os outros CDs, mas nido envia mercadorias
diretamente para as filiais pertencentes a regides de outros CDs.

A formagdo dos lotes é o que cria o diferencial para o TCF. No
entanto, a grande variabilidade da demanda faz com que o gerenciamen-
to das capacidades se torne mais complexo, uma vez que € necessdria
uma resposta imediata ao cliente, quando este faz um pedido de coleta.
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Coleta

Entrega
Movimentac¢dointerna
Expedicdo

Transferéncia

Descarga
Triagem
Carregamento
Expedicdo

<—— Rota de ida e volta no mesmo periodo, com o mesmo veiculo
<——— Rota somente de ida, no periodo

CD - Centro de Distribuigdo
FI. — Filial
Figura 11 - Esquema genérico para o entendimento sist€émico
Fonte: o autor

As descrigdes apontadas com setas referem-se aos processos que
ocorrem em cada parte da estrutura organizacional. Na Fl.4 (Filial 4)
estdo identificados os processos de coleta, entrega, movimentagdo inter-
na e expedi¢do. Estes s@o processos comuns a todas as filiais ou agén-
cias de uma empresa de TCF. Para que a mercadoria seja enviada de
uma filial ou agéncia para o CD e dos CDs para os outros CDs e filiais
ou agéncias ocorre o processo de transferéncia. J4 nos CDs visualiza-se
a descarga, triagem e carregamento, que podem ser considerados, tam-
bém, a movimentacdo interna do CD, além da expedi¢do. No Quadro 4
ha um detalhamento maior sobre cada um destes processos.

Hé empresas que optam por trabalhar somente com um CD. Esta
decisdo depende de diversos fatores e influencia a forma como a organi-
zacdo é administrada. Como meio para a tomada da decisdo podem ser
utilizados métodos matemadticos, que deverdo considerar as distancias,
as demandas, os gastos demandados para o transporte e para a instalacio
de um CD, por exemplo.

Como forma de identificar e ordenar os processos desenvolveu-se
0 Quadro 4, que é uma sintese da estrutura, processos e capacidades dos
recursos de uma transportadora.
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Quadro 4 - Estrutura processos e capacidades dos recursos

Estrutu- Capacidades/dia
ra orga-
nizacio-
nal Processo | Recurso Peso Volume Tempo
Veiculos p
Y ton. de Y mide Horas que os veiculos
de menor p A
Coleta . cada veicu- | cada tém para efetuar as
capaci- P
lo veiculo coletas
dade
. . Xm3que | Horas que a equipe
Movi- Equipe | a d dup
= Y ton. que é | € possi- tem para descarregar,
mentacao | para . .
. . possivel vel fazer a triagem e
interna movi- . . p
~ movimentar | movi- carregar o veiculo de
(coleta) mentacio A
mentar transferéncia
- . . Y m3que | Horas que a equipe
Filial/ Movi- Equipe | o4 q 9 P
. ~ X ton. que é | € possi- tem para descarregar,
Ageéncia mentagdo | para p .
. . possivel vel fazer a triagem e
1nterna movi- . . .
= movimentar | movi- carregar o veiculo de
(entrega) | mentacdo
mentar entrega
Y ton. de Y mide Horas que os veiculos
Entrega Veiculos cada veicu- | cada tém para efetuar as
lo veiculo entregas
Equipe, X tempo disponivel
Expedi- software Nio se Nio se para fazer os registros
cdo e hard- aplica aplica e emissdes de docu-
ware mentos
X m3 que
Descar- Equipes X ton. que é | € possi- .
Iop - d P Horas que a equipe
rega- de des- possivel vel
tem para descarregar
mento carga descarregar | descarre-
gar
. Y ton.que é | £ m3que .
Equipes - q < q Horas que a equipe
. . possivel é possi-
Triagem de Tria- tem para fazer a
om fazer a vel fazer triagem
CDs & triagem a triagem g
. . | Zm3que
Equipes Yton.queé | a4 .
Carrega- p ¢ possi- Horas que a equipe
de carre- possivel
mento vel tem para carregar
gamento carregar
carregar
Equipe, X tempo disponivel
Expedi- software Naio se Naio se para fazer os registros
¢do e hard- aplica aplica e emissdes de docu-
ware mentos
Veiculo X m3 que
de grande | X ton. que é | € possi- -
Rotas de gra . 4 P Horas necessdrias
Transfe- capaci- possivel vel
Transfe- .. para fazer a transfe-
A réncia dade carregar no | carregar A
réncia P - réncia.
(Trucks e | veiculo no veicu-
Carretas) lo

Fonte: o autor
Cada um dos processos mencionados (exceto a expedi¢do) pode
limitar o processo, tanto pelo peso como pelo volume, além do fator
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tempo. Por exemplo, o processo de coleta de uma filial pode ndo conse-
guir coletar mais mercadorias por trés motivos:

— Peso;

— Volume; ou

— Tempo.

O primeiro € limitado pela capacidade do veiculo em suportar
uma determinada quantidade de toneladas. O segundo refere-se ao espa-
¢o da carroceria do veiculo. J4 o dltimo decorre da necessidade de voltar
para filial a tempo de poder enviar as mercadorias ao CD no processo de
transferéncia.

No entanto, o fator tempo ndo é uma limitagao fisica, mas sim ge-
rencial. Em inddstrias ele ¢ automaticamente incluido num controle do
tipo “unidades produzidas em uma hora”. Ou seja, tem-se uma quanti-
dade por um periodo de tempo. No caso do TCF tem-se peso, volume e
tempo, mas ndo se sugere um padrdo de “toneladas por hora”, “m3 por
hora” ou, ainda, “coletas por hora”. Cada processo tem um tempo de-
terminado, mas sua produtividade pode ser medida em toneladas/dia,
sem especificar as horas, o tempo exato, até porque, conforme a neces-
sidade, ele pode sofrer mudancgas tdticas a fim de atender um ou outro
cliente.

Sobre os recursos contratados de terceiros deve-se fazer a seguin-
te andlise. Se forem fixos, isto é, contratados por tempo indeterminado,
deve-se somar sua capacidade a dos recursos da empresa. No entanto,
caso a contratacio seja esporddica deve-se desconsidera-la dos célculos
de capacidade.

Ao se identificar as capacidades e demandas dos recursos serd
possivel identificar se hd ou ndo escassez. A esta diferenca serd chama-
do de Saldo de Capacidade (SC). Este célculo serd utilizado para identi-
ficar a restricdo, que € o passo seguinte ao entendimento sist€mico, mas
que pode desde ja ter seus dados organizados. Desta forma, o valor mais
negativo representard a restricdo do sistema, o que deverd mostrar que
hd uma demanda superior a capacidade disponivel, mais do que em
outros recursos. Mais detalhes serdo vistos nas se¢des a segulir.

A seguir € discorrido sobre cada um dos processos acima apre-
sentados. A estrutura das secdes seguintes foi organizada, primeiro, em
Filiais/Agéncias, Transferéncia e CD e, depois, dentro de cada um des-
tes, em processos.

5.2.1 Filiais e Agéncias
As filiais ou agéncias possuem basicamente quatro processos:
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Coleta;

Entrega;

Movimentacio Interna; e
Expedigao.

A expedicdo ndo é considerado um processo que possa ter sua
capacidade limitada em funcd@o do peso ou do volume. Mas, pode influ-
enciar na liberacdo dos veiculos, no tempo disponivel para a entrega,
etc., o que serd visto na secdo 5.3.1.3. A seguir serdo detalhados os pro-
cessos de coleta e entrega, e movimentagdo interna.

5.2.2  Mensuracio da capacidade de coleta e entrega

A capacidade de uma filial coletar e entregar mercadorias € a so-
ma dos pesos e/ou volumes dos veiculos que ela possui para tal fim. H4
casos em que no periodo da manha sdo feitas as entregas enquanto que 2
tarde sao feitas as coletas, utilizando-se os mesmos veiculos.

Para saber se a capacidade de coleta € suficiente é necessdrio me-
dir o nimero de coletas solicitadas e comparar com o nimero de coletas
realizadas. Se nem todas foram atendidas € porque de alguma forma
faltou capacidade, ou ndo houve tempo hdbil para que todas fossem
realizadas.

Para saber se 0 mesmo ocorre nas entregas € preciso verificar se o
que sobrou na filial ndo coube, por motivo de volume ou de peso, ou
talvez, porque o veiculo acabaria se atrasando para o inicio do processo
de coleta. As solugdes variam para estes casos. Pode-se contratar um
veiculo terceirizado, pode-se permitir que um veiculo faga primeiro as
entregas mais rdpidas e af retorne a filial para carregar as mais lentas ou
distantes, entre outras possibilidades.

Na coleta esta solu¢do é um pouco mais complexa, pois a merca-
doria € disponibilizada as transportadoras, em muitos casos, proximo
das 18:00 horas. Isto é, préximo do final do expediente. Considerando-
se que os veiculos devem voltar o quanto antes para a filial/agéncia para
que seja possivel preparar as mercadorias para a transferéncia, isto se
torna um problema. Se por determinado periodo tem-se capacidade inu-
tilizada, a partir das 16:00 horas tem-se um excedente de pedidos para
serem atendidos, dentro de um limite de tempo muito pequeno. Conside-
rando esta situacdo em uma regido metropolitana, com transito intenso,
€ possivel imaginar o atraso que pode vir a ocorrer.

E preciso encontrar formas de controlar e visualizar a situacio em
que a empresa se encontra. Como controle pode-se adotar o modelo da
tabela a seguir:
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Quadro 5 - Modelo de controle de capacidade para coleta e entrega

Filial 1
Controle de Entrega
Peso (ton. Volume (m3)
Regi- | Vei- | Capa- | Entre- Capa- | Entre-

do culo | cidade ga SC cidade ga SC
A 1 4 3 1 20 15 5
B 2 8 7 1 30 20 10
C 3 5 5 0 22 20 2
D | 4 2 3 | @] 6 5

E 5 4 3 1 25 12 13

Fonte: o autor
Obs.: O exemplo utilizado para o cédlculo foi para uma situacdo de entregas e
para a capacidade em peso. Para as situacdes de coleta e capacidade em volume
¢é somente criar uma nova planilha de controle, utilizando a mesma base.

No Quadro 5 estd representada uma filial de uma empresa ficticia
que estd dividida em cinco regides de atendimento. Cada regido destas
tem um veiculo responsdvel pelas entregas, com uma capacidade especi-
fica em peso e volume. O Saldo de Capacidade € a diferenca entre capa-
cidade e a quantidade que tinha para ser entregue, conforme equacio
abaixo.

SC = Cap — Ent

Onde:

SC = Saldo de Capacidade.

Ent = Quantidade em peso ou volume a ser entregue.

Cap = Capacidade do veiculo, em peso ou volume.

Este cédlculo é uma forma de visualizar, numericamente, onde ha
falta de capacidade na filial e onde ela € mais necessdria. Isto é, onde o
nlimero estd mais negativo. Se o nimero for abaixo de zero é porque
estd faltando capacidade e, portanto, deve receber uma atencio especial,
conforme serd visto nos capitulos a seguir. Por exemplo, a regido ‘d’,
atendida pelo veiculo ‘4, possui um saldo de -1,00 o que quer dizer que
a demanda superou a capacidade de peso do veiculo.

Nestes casos € preciso que a empresa tenha condi¢cdes de encon-
trar solugdes rdpidas, como por exemplo, clientes préximos que permi-
tam a entrega rdpida da mercadoria, tornando possivel fazer duas via-
gens. Ou entdo, pode-se contratar outro veiculo ou pegar um veiculo de
uma regido que ndo tenha tanta demanda. O fato é que para um plane-
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jamento mensal ou mais longo, estas situa¢des precisam ser previstas e
solucdes devem ser apresentadas, para que ndo se corra o risco de nio
atender um cliente. Desta forma o nimero negativo serve para destacar
que ha problemas no que se refere a capacidade do recurso.

Como forma de tomar decisdes sobre o aumento da capacidade,
por exemplo, pode tomar-se a média de um periodo semanal, quinzenal
ou mensal. Esta € uma decisdo que a empresa toma com base na veloci-
dade com que a demanda se altera. Se ela alterar de forma rdpida é im-
portante fazer um acompanhamento mais constante, caso contrario po-
de-se adotar um acompanhamento mensal.

Quanto a coleta, hd de se considerar, ainda, os motivos que leva-
riam os veiculos a ndo voltarem lotados, ou seja, com sobra de capaci-
dade:

— Nio ha demanda suficiente;
— Nao hd tempo suficiente.

Para cada um destes motivos as acdes serdo diferentes. Para uma
demanda insuficiente € necessdrio buscar novos meios de atrair clientes
— & uma tarefa para o marketing gerenciar, envolvendo a equipe de ope-
racdo. No entanto, para a falta de tempo na coleta ou entrega de todas as
mercadorias € preciso analisar a viabilidade de cada cliente e produto
coletado e decidir se serd ou ndo possivel a disponibilizacdo de mais
veiculos, ou se é vidvel algum outro tipo de parceria que venha agilizar
cada coleta.

5.2.1.1 Mensuragdo da capacidade de movimentacao interna (coleta e
entrega)

A experiéncia do gerente, os tipos de mercadorias, a quantidade
de pessoas e os equipamentos definirdo a capacidade que uma equipe
tem de descarregar os veiculos de coleta e/ou transferéncia, fazer a tria-
gem da mercadoria, conforme o destino, e carregar os veiculos do pro-
cesso seguinte. O controle disso €, muitas vezes, intuitivo. Uma pessoa
com experiéncia saberd com maior precisdo a quantidade de toneladas
que uma pessoa € capaz de movimentar nas condi¢des que cada empresa
oferece.

Ha também um limite de tempo para que todas as mercadorias se-
jam embarcadas. Atender a esta necessidade €, muitas vezes, o grande
desafio das empresas do setor. Quando uma empresa prepara sua equipe
de movimentacdo, ela pode fazé-lo pensando nos hordrios que devem
ser cumpridos de forma a nio atrasar a chegada dos produtos no destina-
tario. Desta forma, se o processo de movimentag¢do interna atrasar é
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porque, de alguma forma, faltou capacidade dentro daquele periodo de
tempo determinado para a execugdo do processo.

Como forma de medir a capacidade de movimentagdo interna,
tanto em filiais como em Centros de Distribuicdo (CDs), onde os traba-
lhos sdo essencialmente manuais, pode-se partir de uma estrutura ja
existente, onde € percebido que a equipe consegue executar toda a mo-
vimentagdo e acrescentar capacidade conforme for exigido pelo merca-
do. No entanto, ao necessitar de nimeros mais precisos pode se utilizar
técnicas como a do National Institute for Occupational Safety and Heal-
th (NIOSH), que permite medir a capacidade sobre aspectos biomecani-
cos, fisiologicos e psicofisicos (WATERS, PUTZ-ANDERSON e
GARG, 1994).

5.2.3 CD - Mensuracao da capacidade de descarregamento, tria-
gem e carregamento

A capacidade de um Centro de Distribui¢cdo é formada pelas ca-
pacidades que ele possui de descarregar os veiculos, de fazer a triagem e
de fazer o carregamento. A Figura 12 ajuda a ilustrar seu funcionamen-
to. Os veiculos vém das filiais, agéncias ou outros CDs trazendo as mer-
cadorias coletadas, no CD elas sdo descarregadas para serem, entio,

separadas por destino e novamente carregadas.
Descarga Carregamento

Triagem

Entradade Saida clie
Mercadorias Mercadorias do
no CD das CD para os
Origens Destinos

Figura 12 - Ilustragdo do Funcionamento de um Centro de Distribui¢do - CD
Fonte: o autor



76

A capacidade de descarga é determinada, principalmente, pela
quantidade de pessoas envolvidas, pela quantidade de docas, pelo equi-
pamento utilizado, pela distancia que elas precisam percorrer e pela
forma que a mercadoria é carregada. A capacidade de movimentagdo do
CD ¢ a soma das capacidades das equipes que nele trabalham. Volta-se a
sugerir o NIOSH para casos em que se queira um nimero com maior
critério. A visualizacdo do histérico das movimentacdes das equipes
pode ser uma forma de se identificar possiveis faltas de capacidades.
Isto €, com base no que foi movimentado pelas pessoas em periodos
anteriores, desenvolve-se um controle, que pode ser o apresentado no

Quadro 6, que tentard identificar as capacidades de cada equipe
para compard-las a demanda prevista para o CD.

Quadro 6 - Controle de capacidade de movimentagcdo CD

Movimentacio
Em | Total em Total em
Equipes | Funcionario | Ton. Ton. Em M3 M3
Joao 1 1,5
Equipe 1 | Pedro 1 3 ton. 1,5 4,5 m3
Luiz 1 1,5
Paulo 1 1,5
Equipe2 | Lucas 1 3 ton. 1,5 4,5 m3
José 1 1,5
1 1,5
Equipe 3| ... 1 3 ton. 1.5 4,5 m3
1 1,5
1 1,5
Equipe 4 | ... 1 3 ton. 1,5 4,5 m3
1 1,5
1 1,5
Equipe 5| ... 1 3 ton. 1,5 4,5 m3
1 1,5
Total 15 ton | 15 ton/hr. | 22,5m3 | 22,5m%hr

Fonte: o autor
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Cada equipe € formada por um determinado nimero de pessoas,
que possuem uma capacidade de movimentacdo. A soma destes nime-
ros serd a capacidade de movimentagdo total do sistema. A média por
pessoa serd a divisdo do total de capacidade pelo niimero de pessoas.

Ressalta-se, no entanto, que este nimero servird apenas de para-
metro, pois a capacidade humana varia bastante, considerando-se um
trabalho totalmente manual. Isto €, sob pressdo uma equipe pode, por
um determinado tempo, movimentar muito mais do que em condi¢des
normais. As mesmas variagdes ocorrem em fungdo de vdrios outros
fatores como, temperatura, distincias, peso por pacote movimentado,
etc.

5.2.4 Transferéncia — mensuracio da capacidade de transferéncia

A capacidade de transferéncia envolve as movimentagdes entre
filiais ou agéncias com os CDs e entre CDs. E comum existir um veicu-
lo para cada rota ou mais de um veiculo por rota. O processo de transfe-
réncia entre filial/agéncia e CDs €, também, chamado de transferéncia
regional, por ndo percorrerem grandes distancias.

Para controlar as capacidades que cada um tem, tanto em tonela-
das como em metros ctibicos, pode-se adotar um modelo como o Qua-
dro 7, que é um exemplo de controle da capacidade de tonelagem, arbi-
trado para as filiais da Figura 11.

Com esta tabela é possivel manter um facil controle visual das
capacidades de transferéncia entre as unidades de uma empresa. Por
exemplo, da Fl. 1 para o CD1 ha 27 toneladas de capacidade, do CD1
para o CD2 ha 54 toneladas. Os valores zerados para as outras unidades
significam que ndo hd veiculos para aquelas unidades e os hifens apare-
cem quando se refere ao “destino” da prépria unidade, hd um cruzamen-
to impossivel.

Uma tabela semelhante pode ser feita para controlar a demanda
média de uma unidade para outra. O Quadro 8 traz este exemplo.

A leitura destes controles é feito da seguinte maneira: a filial 1
(FL1) envia os produtos coletados (origens) para o CD1, que € o centro
de distribuicdo de sua regido. O mesmo faz as filiais 2, 3 e 4. Da filial 5
até a filial 8, os produtos coletados sdo enviados ao CD2.
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Quadro 7 - Modelo de planilha para controle da capacidade de transfe-
réncia entre unidades (em toneladas)

Destinos
CD1| CD2 FI.L1|FL2|FL.L3|FL.4|FL5|FL6|FL7|FLS§
FL1 | 27 lolololo]lolo]lo
FL.2 |27/ o |lo]|-]ololololo]o
FL3 | 14 olo|-]olololo]o
a2l o ]lo]o]o|-Jololo]o
SlFLs | o 41 |lolololol-]ololo
Elre| o 27/lo]lolololol-]o]o
FL7 | 0o [27|lo]ofolololo]|-]o
FL8 | 0 |14 |lo]olo]o]o 0| -
1| - |54 ||27]27/14]12l 0000
cp2|54| - ||lololo]ola]27]27]14

Fonte: autor

Em outras palavras, a Filial 1 coletou 20 toneladas, as quais deve
enviar ao CD1, que fard a distribuicdo conforme as filiais de destino.

Neste caso,

arbitrou-se que a Filial 1tem para enviar ao CD1:
— 2 toneladas com destino final a filial 2;

— 3 toneladas com destino final a filial 3;

— 5 toneladas com destino final a filial 4;

— 3 toneladas com destino final a filial 5;

— 3 toneladas com destino final a filial 6;

— 3 toneladas com destino final a filial 7; €

— 1 tonelada com destino final a filial 8.

O mesmo foi feito com as outras filiais, como pode ser visto no

Quadro 8.
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Quadro 8 - Modelo de planilha de controle de demanda de transferéncia
entre unidades (em toneladas)

Destinos

CD1 CD2 Fl.L1 | FL.2 | Fl.3 | FL.L4 | F..L5 [ FL.6 | FL..7 [ FL. 8 ]l;(;tpa.l
FLL1 | 20 | - - 20351313 3]|1]20
FL2 | 24 | - 3| -|1|2|6|5|7]0]|24
FIL.3 | 13 | - 110|-12|3|5|1]|1]13
Fl.4 | 8 - 1 |2|1|-|2|1]1|0] 8
£|FL5 | - | 36 8|1 |3|4|-]16|7|7]36
FlFRLe | - | 21 314|214 |5|-|2]|1]|2
°© FLL7 | - | 26 6|24 |5|8|1]|-1]10]26
FLL§ | - | 13 20111401 3 13

Total
Rec. | 65 | 96 | |24 |12 |18|22]28]23 10 | 161
CD1| 23 | 42 241121181221 0] 0| 0| 0|76
CD2 | 53 | 43 0] 0|0]|0|28[23|24]10] 85

Fonte: o autor

A coluna “Total Exp.” representa o total que a unidade expediu, o
que ndo poderd ser maior que o total enviado ao CD ao qual ela perten-
ce, a ndo ser que tenha ocorrido um atraso ou falta de capacidade em um
periodo anterior. Da mesma forma a linha “T. Rec.” refere-se ao total de
mercadorias que a filial recebeu para a entrega, e ndo poderd ser maior
que o envio do CD para a respectiva filial, e deverd ser igual a soma dos

envios de todas as filiais para este destino.

A Figura 13 ilustra a capacidade de transferéncia no esquema an-
teriormente proposto.
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D.t.=53 t/dia
C.t.=54 t/dia

D.t.=42 t/dia
C.t.=54 t/dia

C.t.=Capacidade de toneladas/dia
D.T = Demandaem toneladas/dia

Figura 13- Estrutura sistémica do TCF com CD centralizador
Fonte: o autor

Analisando a estrutura desta forma, € possivel perceber que uma
possivel limitagdo estd proxima de surgir na transferéncia entre 0 CD2 e
o CDI, onde somente uma tonelada de capacidade estd sobrando na
média. A nfo ser que a demanda seja muito homogénea, é provavel que,
em alguns dias, haja falta de capacidade, o que causara problemas quan-
to ao atendimento aos clientes.

5.3  MAPEAMENTO DOS TEMPOS DISPONIVEIS PARA A O-

PERACAO

Um fator que merece destaque na gestio de empresas de transpor-
te de cargas fracionadas € o tempo disponivel para coleta, transferéncia,
movimentagdo no CD e para as entregas. Cada processo destes tem seu
tempo estabelecido de forma que seja possivel atender ao mercado no
menor tempo possivel. Uma possivel desaten¢do quanto a forma como
ele é gasto pode levar a empresa a atrasar muitas de suas entregas e,
portanto, comprometer sua imagem perante o mercado.

Um prazo de entrega confidvel, no contexto econdomico atual, é
fundamental, uma vez que as empresas tém reduzido seus estoques ao
limite de alguns dias ou até horas, em casos mais extremos. Ser confii-
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vel é fundamental, j4 que o ndo atendimento pode levar uma inddstria a
parar, um varejista a perder vendas, etc..

Entende-se, no entanto, que, devido ao grande nimero de varia-
veis que influenciam na forma como as horas sdo gastas durante um
periodo, € dificil ter uma gestdo efetiva sobre todos os processos. Para
isto € sugerido, na secdo 4.5, o uso do Tambor-Pulmio-Corda (TPC),
uma ferramenta da TOC, utilizada para proteger o processo restritivo
que, neste caso, serd um dos fluxos de movimentacdo geogréfica de
produtos.

Visando o uso desta ferramenta, propde-se o mapeamento dos
tempos, conforme serd apresentado a seguir.

5.3.1 Filiais e Agéncias

As filiais e agéncias sdo tratadas no mesmo grupo por possuirem
objetivos semelhantes. As diferencas entre si estio normalmente rela-
cionados a questdo juridica. As filiais fazem parte da empresa transpor-
tadora. J4 as agéncias sdo empresas contratadas para desempenhar o
papel de coleta, entrega, venda, enfim, representar a transportadora em
determinada regido (VALENTE, 2008).

5.3.1.1 Controle do tempo de coleta e entrega

Os processos de coleta e entrega sao geralmente executados pelos
mesmos recursos — os mesmos veiculos que fazem as entregas num
periodo, fazem as coletas em outro. Este fato leva a uma limita¢cdo maior
do tempo destinado a cada uma das atividades, apesar de o mercado
estar adaptado a esta situacdo, onde, por exemplo, a maioria das merca-
dorias sdo liberadas para a coleta no periodo da tarde. Desta forma, en-
quanto que as entregas sdo realizadas na parte da manhd, a partir da
chegada dos veiculos de transferéncia, as coletas sdo realizadas a tarde,
até o hordrio limite para retornar a filial e embarcar a mercadoria ao CD.

Como a demanda pelo servico de transporte pode variar durante o
dia — o que fica mais perceptivel no processo de coleta — um indicador
de controle de aproveitamento do tempo em ton./hora ou m3hora se
tornaria ilusério. E necessdrio utilizar uma unidade que represente um
todo, que pode ser, neste modelo, ton./dia e m3/dia. Pode-se utilizar um
indicador que envolve o dia, pois € ao final deste que se terd a produti-
vidade do veiculo, ndo importando se passou dois ter¢cos de uma tarde,
vazio.

Ao utilizar um indicador do tipo “toneladas/dia” identifica-se
também uma capacidade num periodo de tempo. Desta forma, as coletas
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e entregas podem ser tratadas, em funcio deste tempo. Tem-se, para as
coletas e entregas, dois indicadores de capacidade, que devem ser utili-
zados de forma independente:

— Toneladas/dia — ton./dia;

— Metros cubicos/dia — m3/dia;

O dia, neste caso, refere-se ao periodo de tempo em que um vei-
culo estd dedicado a atividade de coleta ou de entrega. Ou seja, se estd
estabelecido que a partir das 14:00, até as 18:30, o veiculo deverd fazer
coletas e este possui uma capacidade de 5 toneladas, entdo ele terd uma
capacidade de 5 ton./dia. E se este mesmo veiculo possuir uma capaci-
dade de 30 metros cubicos, entdo ele terd, também, uma capacidade de
coleta de 30m3/dia.

O que poderia mudar esta situacdo seria o fato de o veiculo retor-
nar mais de uma vez a filial e continuar a fazer coletas. Assim, se a e-
quipe lotar o veiculo e, entdo, retornar a filial, descarregar e voltar a
fazer coleta, ele terd duas vezes a capacidade do veiculo durante aquele
dia. Isto influencia na forma como a frota € utilizada, pois € possivel
estabelecer estratégias para aumentar significativamente a capacidade de
coleta e entrega da frota de uma filial ou agéncia.

De forma geral, os processos de coleta e entrega tem seu tempo
gasto no transito, nos proprios clientes, que muitas vezes demoram para
liberar a mercadoria, apesar de terem pedido a coleta com bastante ante-
cedéncia, na distincia do terminal da filial até os clientes, entre outros.
Em cidades pequenas destaca-se a demora do atendimento do cliente.
Em cidades maiores o problema maior passa a ser o trinsito e a distin-
cia.

Cada unidade tem suas caracteristicas, que permitem que o veicu-
lo saia ou chegue mais tarde ou mais cedo. Isto acaba influenciando todo
0 sistema, uma vez que um atraso nas coletas serd automaticamente
repassado para os outros processos, a ndo ser que exista uma forma de
prevencao como o TPC.

5.3.1.2 Controle do tempo de movimentagao interna (coleta e entrega)

Uma vez coletadas as mercadorias, os veiculos irdo retornar a fi-
lial para que a mercadoria seja separada, carregada e expedida para o
CD. O mesmo ocorre quando a mercadoria vem do CD para a filial, as
mercadorias sdo descarregadas, separadas e carregadas para serem en-
tregues.

Este periodo é normalmente bastante curto e flexivel. Depende-se
muito do desempenho das pessoas, pois € um trabalho bastante manual.
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No entanto, tratando-se da movimentacdo apds a coleta, é importante
um monitoramento mais acurado do tempo, pois qualquer atraso neste
processo pode desencadear uma seqiiéncia de atrasos por toda a empre-
sa. Isto ndo quer dizer que a liberacdo dos veiculos para a entrega no
hordrio estabelecido ndo seja importante, mas este processo terd reflexo
negativo somente em alguns clientes da filial, enquanto que na liberagéo
das coletas o reflexo podera ser sentido pelos clientes em todas as regi-
Oes atendidas pela empresa.

Ao preparar a entrega — separar as mercadorias e carregar os vei-
culos — ha dois parametros: a necessidade de recebimento da mercadoria
por parte dos clientes; e o hordrio em que o veiculo chega do centro de
distribui¢do. Isto é, é preciso agilizar o processo a0 maximo para que
qualquer atraso decorrente da transferéncia seja reduzido e ndo prejudi-
que o cliente.

Atividades como a organiza¢do dos produtos, colocacio da eti-
queta, separacdo da mercadoria por drea de atendimento e o préprio
carregamento sfo algumas das formas como o tempo é gasto.

5.3.1.3 Controle do tempo de expedigdo (coleta e entrega)

A expedi¢do € o tinico dos processos que nao € diretamente influ-
enciado pelo peso ou pelo volume. No entanto, ela pode ser o motivo da
liberagdo de um veiculo com atraso, caso ndo consiga fazer todos os
lancamentos e fazer as respectivas emissdes de documentos para via-
gem.

A quantidade de coletas e conhecimentos de transporte rodovidrio
de cargas (CTRCs) a serem emitidos, a praticidade do software utiliza-
do, a agilidade com que as notas fiscais das mercadorias chegam ao
balcdo da expedigdo sdo alguns dos fatores que devem ser monitorados
para que seja possivel reduzir o tempo gasto com o processo de expedi-
¢do.

Analisando a complexidade de um sistema de TCF, entende-se
que ndo devam ocorrer atrasos em funcdo de um processo de controle
e/ou burocritico. Deve-se tomar todas as medidas possiveis para que
este ndo seja mais um processo com possibilidades de gerar atrasos.

5.3.2 Controle do tempo de movimentacao em CDs (descarrega-
mento, triagem e carregamento)

O controle do tempo necessdrio para a movimentacido das merca-
dorias nos CDs deve ser feita no sentido de identificar o tempo total
gasto para fazer a descarga, a triagem ou o carregamento. Assim como
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nos processos anteriores niao € necessario se saber do tempo gasto por
produto ou cliente, mas sim o tempo gasto no lote.

A razdo mais comum dos atrasos no CD é quando os veiculos
chegam atrasados, o que geralmente se reflete na liberacdo com atraso
dos mesmos, para os processos seguintes. Passam a ser importante, en-
tdo, saber quais sdo os fluxos (conjunto de processos pelos quais um
produto passa desde que é coletado até que € entregue ao destinatario)
que normalmente causam os atrasos ou transtornos.

O conhecimento dos hordrios e tempos dos processos é decorren-
te da necessidade de se evitar os atrasos e poder-se fazer a priorizagio
das atividades. Caso a empresa possa identificar onde os atrasos nor-
malmente ocorrem, ndo € necessario ter um detalhamento maior sobre
cada processo. Assim, é realmente importante que oS processos sejam
executados o mais rdpido possivel, para evitar qualquer tipo de atraso,
em fluxos que tenham sobras de tempos, influencie no desempenho do
sistema como um todo.

5.3.3 Controle do tempo de transferéncia

A transferéncia é o processo menos flexivel em termos de tempo.
Visando agilizar um processo, € possivel acrescentar capacidade, com
maior facilidade, a coleta, a entrega e as modalidades de movimentagao.
Mas, € mais complicado alterar o tempo de execucdo da transferéncia,
que depende da velocidade dos veiculos, da distdncia, do clima, entre
outros eventos que possam atrapalhar a atividade.

Em um CD, por exemplo, pode-se fazer com que mais equipes se
dediquem a descarga de um mesmo veiculo. Na transferéncia isto nao
ocorre. Assim, em longas distancias deve-se ter uma aten¢do maior, pois
a empresa torna-se menos flexivel quanto as possibilidades de agilizacdo
de processos.

5.3.4 Controle geral dos tempos

Ao mesmo tempo em que é preciso poder identificar aqueles pro-
cessos que possuem os tempos mais limitados € importante visualizar
como todos os hordrios se alinham dentro do sistema. O Gréfico 1 ilus-
tra um controle visual da programacdo dos tempos e hordrios em que
cada processo deve ser executado. Cada empresa tem algum sistema de
controle, visual ou numérico. Neste caso apresenta-se um controle visual
com o objetivo de destacar as lacunas de tempo (ociosidades) e fluxos
restritivos.
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dados utilizados para desenvolver o modelo foram arbitrados

com base na Figura 11, onde as oito filiais distribuem a mercadoria entre

- Tempos dos processos (controle visual)
si através de dois CDs. Cada filial recebeu uma sigla representada pelas

Grafico 1

Os
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letras Fl., acompanhadas de um ndmero resultando em Fl.1, por exem-
plo.

Neste exemplo optou-se por iniciar o processo de coleta ao meio
dia em todas as filiais. Na pratica isto muda de filial para filial, confor-
me as condigdes do transito da cidade, da demanda, das entregas (por
utilizarem os mesmos recursos), entre outros. Ainda numa situagfo pra-
tica, esse hordrio também nio € o mais importante, uma vez que é co-
mum a maior parte das coletas ser feita proxima ao final do dia, impor-
tando entdo o hordrio de término do processo e ndo o de inicio.

Através desta figura quer se chamar atencio para a conexdo dos
fluxos, que ocorrem no CD e na transferéncia entre CDs. Quando a filial
1, por exemplo, coleta uma mercadoria para ser entregue pela filial 5,
esta mercadoria precisa ser transferida do CD1 para o CD2 a tempo de
ser carregada no veiculo que a transportard, juntamente com outras mer-
cadorias, a0 mesmo destino. Ao identificar o fluxo (filial de origem até
filial de destino) que possui o tempo mais restrito (menor tempo dispo-
nivel) entre as movimentagdes no CD e em suas respectivas transferén-
cias, tem-se o processo que deve ser gerenciado, o processo que restrin-
ge todo o sistema de ser mais eficiente e, provavelmente, mais confidvel
em relac@o ao tempo e prazo de entrega.

A figura anterior estd ordenada por filial. O Gréafico 2 estd orde-
nado pela ordem em que os veiculos chegam e saem dos CDs de sua
respectiva regido. O objetivo disto € identificar mais facilmente onde
estdo as restri¢gdes de tempo dos fluxos.
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Para que a transferéncia do CD1 para o CD2 seja realizada € pre-
ciso que as filiais 1, 2, 3 e 4 tenham entregue sua mercadoria no CD1.
Com o mapa acima é possivel visualizar que a ultima filial a chegar € a
filial 3, pressionando para que a movimentacdo da mercadoria e a expe-
di¢do sejam feitas em meia hora, para entdo liberar o veiculo da transfe-
réncia (T1). O mesmo ocorre com a filial 7 no CD2 (T2).

Para que os CDs finalizem o carregamento das mercadorias nos
veiculos para as filiais, é preciso aguardar o veiculo que faz a transfe-
réncia, vindo do outro CD. No sistema proposto, estes sdo os dltimos a
chegarem. Sdo estes também que acabam por limitar que as entregas
sejam feitas num prazo mais curto. No CD1 o primeiro veiculo a ser
liberado é o que segue para a filial 3 e no CD2 é o que segue para as
filiais 6 e 7. Para estas dltimas, no entanto, o CD possui um tempo de
apenas 15 minutos para fazer o carregamento e a expedicdo, tornando
assim, o fluxo Filial 3 =» Filiais 6 e/ou 7 o fluxo restritivo do sistema no
que se refere a tempo.

Ha alguns pontos a serem considerados. Quando o CD2, por e-
xemplo, tem apenas 15 minutos para finalizar a opera¢do dos veiculos
que seguem para as filiais 6 e 7, ndo quer dizer que ele necessite descar-
regar todo o veiculo de transferéncia para entdo fazer isto. E possivel
padronizar algumas atividades de forma que a ordem de carregamento
deste veiculo seja feita pelo CD1 de forma a facilitar a operacdo no
CD2.

O mesmo ocorre com a descarga, triagem e recarga dos veiculos
que levam e trazem mercadorias das filiais para o CD. Apesar de estar
apresentado que o processo de descarga e triagem ocorre imediatamente
apds a sua chegada, ele pode se estender por todo o periodo, sempre
priorizando aquelas mercadorias que fazem parte de um fluxo com me-
nor sobra de tempo.

5.4 O GERENCIAMENTO DA LIMITACAO DE CAPACIDADE
FISICA DA EMPRESA

O processo de gerenciamento da restricdo, em empresas de TCF,
inicia-se com a visualiza¢do do seguinte fato: hd entregas sendo realiza-
das com atraso? Se existirem entregas atrasadas, pode-se partir direta-
mente para a andlise do sistema, onde devem ser apuradas duas possibi-
lidades:

— Se os atrasos nas entregas forem decorrentes de falta de
capacidade em algum dos processos, entdo, deve-se pas-
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sar para a aplicacdo dos cinco passos para focalizagao,
visando uma melhor utilizacdo dos recursos;

— Caso os atrasos estejam ocorrendo em decorréncia da
demora em algum processo ou fluxo do sistema, serd
preciso gerenciar seu tempo de forma a garantir que o
sistema cumpra com sua programacgio, o que serd visto
na secdo 5.5.

Entregas atrasadas significam que em algum processo da empresa
ha falta de capacidade, ele ndo consegue ser executado no tempo previs-
to. Ou, entdo, que os fluxos ndo estdo sendo priorizados corretamente —
um veiculo que possuir o menor tempo por quildometro para fazer sua
transferéncia deve ser liberado primeiro.

A ndo existéncia de atrasos pode significar que a empresa ndo
tem problemas quanto ao tempo. No entanto, ainda assim, ela pode ter
falta de capacidade em algum processo. Se a capacidade for restritiva na
coleta, ela ndo serd sentida no restante do sistema, pois, provavelmente,
a mercadoria ndo serd nem coletada, pois ela serd perdida para um con-
corrente.

Para estes casos segue a mesma andlise feita anteriormente: a
ndo-coleta ocorreu por falta de capacidade fisica? Se sim, passa-se a
utilizar os cinco passos para focalizagdo. Caso nado seja esta a possibili-
dade, o problema estd na gestdo do tempo, que ndo permitiu que o vei-
culo fosse até o cliente, perdendo-se a possibilidade de aumentar a recei-
ta. Isto é, faltou flexibilidade do recurso ou da gestdo do recurso para
que ele fosse mais eficiente.

No entanto, apesar de ndo ser o foco do estudo aqui realizado, ha
a possibilidade de ndo existir uma restricdo fisica. A empresa possui
recursos suficientes e ndo faz entregas com atrasos. Neste caso, € neces-
sdrio que sejam definidas novas estratégias de atendimento ao cliente,
visando utilizar melhor os recursos existentes. Mas, mesmo nesta situa-
cdo, é importante conhecer os recursos com menor capacidade fisica,
para que, com o aumento do volume e peso transportado, a empresa nao
venha a ser surpreendida com atrasos ou ndo-atendimentos.

Desta forma, propdem-se, para o caso de restri¢gdes de capacidade
fisica, os cinco passos de focalizacdo apresentados por Goldratt (2002),
conforme segue:

1) Identificar a restricdo do sistema;

2) Explorar a restricdo do sistema;

3) Subordinar o sistema a decisdo anterior;

4) Elevar a restricao do sistema;
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5) Naio deixar que a inércia se torne a restricao, e voltar ao
passo um.

Cada um destes passos pode, também, ser utilizado para a gestdo
das restricdes em empresas de transporte de cargas fracionadas e, desta
forma, promover o processo de melhoria e aumento dos ganhos. E feita,
no entanto, uma nova andlise sobre como se comportam 0s recursos em
cada uma das etapas do sistema, bem como devem reagir as a¢des pro-
movidas no processo de melhoria.

5.4.1 Identificar a Restri¢cdo no TCF

De acordo com a TOC a identifica¢do da restri¢cdo € a base para
que se possa promover o aumento do lucro ao menor custo e investi-
mento possivel. A conseqiiéncia de um processo restritivo € o acumulo
de produtos a serem movimentados, seja deixando encomendas sem
movimentar, principalmente na coleta, entrega ou transferéncia, ou atra-
sando o processo, no caso das movimentagdes nos CDs e nas filiais ou
agéncias. O resultado financeiro disso é que se deixa de introduzir no
caixa, naquele momento, uma receita ja garantida, além de provocar os
clientes a buscar novas opgdes de transporte.

Uma das formas de se identificar uma restri¢do fisica € através da
propria experiéncia do gestor, ao perceber que o excesso de peso ou de
volume ocorre, geralmente, na mesma filial/agéncia, rota de transferén-
cia ou no préprio CD. Ele pode apontar, sem necessidade de dados mais
precisos, onde € preciso agir — explorar a restricdo. Essa etapa é impor-
tante por permitir que esforcos sejam poupados na apuracdo dos dados.

No entanto, existirdo situagdes onde se faz necessario dados pre-
cisos, como por exemplo, quando o gestor ndo tem um histérico das
mercadorias que deixaram de ser enviadas, mas sabe que os atrasos
ocorreram, ou quando ha duas ou mais filiais sobrecarregadas de forma
semelhante (um excesso de peso semelhante).

Como j4 foi apresentado, no TCF, a capacidade ¢ medida em pe-
so e volume por dia. Tanto a primeira como a segunda unidade de medi-
da pode ser o motivo de um processo ser uma restricdo. O peso em rela-
¢do aos veiculos € limitado por lei. Isto €, hd um peso limite autorizado
para cada veiculo.

O volume, por sua vez, é limitado pelo tamanho dos bais (m3), no
caso de caminhdes e camionetes e pela drea de carga, em veiculos do
tipo van, por exemplo. O gerenciamento do volume se torna mais com-
plicado conforme for aumentando a diversidade dos produtos transpor-
tados. Ou seja, quanto mais variada for a gama de produtos e sua neces-
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sidade de espaco e menos especializada for a empresa, mais dificil é
prever a necessidade de espaco e, por conseqii€ncia, o tipo de veiculo.

Para os outros recursos da empresa, o peso e o volume podem,
também, ser restritivos. No entanto, nao sao tao evidentes como no caso
dos veiculos. Ressalta-se, no entanto, que estas sao apenas medidas para
identificar uma possivel restricdo. Ndo devem ser utilizadas, segundo
Goldratt (1991), para medir a eficiéncia destes processos, pois represen-
tariam um desempenho local, enquanto o que se quer € um desempenho
global. Isto €, deseja-se que a empresa ganhe mais dinheiro e ndo so-
mente que, por exemplo, um veiculo esteja sempre lotado.

Uma vez que ndo seja possivel identificar a restri¢do através da
experiéncia de seus gestores ou que se queira uma identificacdo mais
técnica e detalhada, serd necessario conhecer o fluxo que um produto
toma ao ser coletado. Fazendo-se uma andlise linear, considerando que
as mercadorias saiam de uma filial de uma regido 1 para uma filial de
uma regifo 2, um produto passard pelos processos relacionados na Figu-
ra 14.

Para cada processo hd um limite de capacidade em peso e volu-
me. Ou seja, a quantidade a ser coletada, por exemplo, pode ser limitada
tanto pelo volume como pelo peso. No entanto, cada agéncia, filial e
empresas, considerando-se o mercado, terdo caracteristicas proprias,
limitando primeiro o peso ou o volume, dificilmente os dois a0 mesmo
tempo.
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Filial de Origem - Coleta

Filial de Origem — Movimentagdo Interna

Transferéncia—Filial = CD1

CD1 - Movimentagao Interna

Transferéncia—CD1 =» CD2

CD2 — Movimentagdo Interna

Transferéncia— CD2 = Filial

Filial de Destino — Movimentagdo Interna

Filial de Destino — Entrega

Figura 14 - Processos bdsicos do TCF
Fonte: o autor

Utilizando-se a Figura 15, pode-se visualizar os processos acima:
a filial 2 (F1.2) coleta produtos de seus clientes dentre os quais estdo os
que deverdo ser entregues pela filial 6 (a linha vermelha indica a se-
qiiéncia dos processos).

E importante ressaltar que, como sistema, os recursos trabalham
em dois sentidos. Aquela filial que € destino no fluxo de alguns produtos
€ origem de outros. E isto se aplica a todas as unidades, com algumas se
destacando por receber mais mercadorias do que enviar. Desta forma,
precisa ficar claro quando um recurso estd iniciando um processo ou
quando estd terminando. Isto € importante para medir se hd ou ndo res-
tricdo e quando hd, ou se é possivel aproveitar melhor um determinado
recurso. Isto é, os recursos fazem parte de dois diferentes subsistemas.
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Coleta

Entrega
Movimentacdo interna
Expedigdo

Transferéncia

Descarga
Triagem
Carregamento
Expedi¢do

<—— Rota de ida e volta no mesmo periodo, com 0 mesmo veiculo
<—— Rota somente de ida, no periodo

CD - Centro de Distribuigao

Fl. — Filial

Figura 15 - Visualizag¢@o dos processos bdsicos no sistema completo
Fonte: o autor

Se a transportadora possuir em sua carteira de clientes, empresas
que normalmente enviam produtos de grande volume, isto faz com que
as chances de faltar espago sejam maiores do que a de ficar sobrecarre-
gado devido ao peso. No entanto, se uma empresa de TCF for a parceira
de empresas que enviam maior peso, fabricantes de auto-pecas, por
exemplo, entdo, é provavel que o veiculo ndo lote e que acabe deixando
de carregar algumas encomendas em func¢fo das limitacdes de peso.

Quanto aos reflexos operacionais, enquanto a capacidade de cole-
ta for a restri¢do, ndo h4 muitos problemas. No entanto, a partir do mo-
mento em que a restri¢do, falta de capacidade em peso ou volume, esti-
ver no processo de transferéncia, na filial de destino ou no CD, comega-
se a ter problemas na forma de organizar a operacdo da empresa, pois ao
coletar a mercadoria assume-se o compromisso de entregd-la no prazo.
Com base nesta informacdo de restricdo, é necessdrio, explora-la, isto é
utiliz-la da forma mais lucrativa possivel.

Como forma de calcular a restri¢do € possivel identificar a maior
diferenca entre capacidade e demanda. Isto é, o maior acimulo de esto-
ques. O célculo pode ser feito da seguinte maneira:

SC= Cr—Dr

Onde:

SC = Saldo de Capacidade.
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Cr = Capacidade do recurso, em peso ou volume.

Dr = Demanda pelo recurso, em peso ou volume.

Através do cédlculo é possivel identificar se um recurso é ou nio
limitado. Um recurso limitado terd um SC negativo e um com capacida-
de suficiente positivo. Todos os processos com possibilidade de restri-
cdo deverdo ter seu SC medido, para que seja possivel escolher o mais
restrito. Entretanto, se o conhecimento a respeito dos processos for sufi-
ciente para eliminar alguns processos por se saber que ele ndo € restriti-
vo, isto deve ser feito, como forma de simplificacdo do trabalho.

Situagcdes com saldo de capacidade negativo sdo geralmente ocul-
tados na pratica através da contratacio esporddica de servicos terceiriza-
dos, o que resolve o problema temporariamente. Ou entdo, a mercadoria
ndo € transportada, o que gera um problema comercial.

Pode-se, inicialmente, organizar os dados — capacidade e deman-
da — por unidade organizacional. Isto é, organiza-se por Filial/Agéncia,
Centros de Distribuicdo e Transferéncia. Ap6s estar com todos os dados,
faz-se o cdlculo para cada unidade organizacional e compara-se entre
eles, visualizando se a restricdo estd no processo de coleta, movimenta-
¢do interna ou entrega (no caso de filial), se estd na descarga, triagem ou
no carregamento (no caso dos CDs) ou se estd nos processos de transfe-
réncia.

A seguir serd discutida cada uma das situagdes.

5.4.1.1 Calculo do Saldo de Capacidade em Filiais/Agéncias

Uma filial ou agéncia, como ja foi visto, compreende quatro pro-

cessos basicos no que se refere a recursos fisicos:

— Coleta;

— Movimentagao interna dos produtos coletados;

— Movimentag¢ao interna dos produtos a serem entregues;
Entrega.

Os processos relacionados a coleta podem ser analisados isola-
damente, o mesmo ocorrendo com aqueles relacionados a entrega. O
quadro a seguir apresenta uma forma de se fazer tal andlise.

Os quatro processos com possibilidade de restricdo quanto ao pe-
so ou volume estdo relacionados no Quadro 9. Cada filial (F1.1 a FL8)
terd um Saldo de Capacidade para cada um dos processos. O SC a ser
considerado serd o pior, isto €, o menor valor. Assim, apesar de existi-
rem 4 indicadores de restricdo na unidade, apenas um, o que estd mais
restrito, serd considerado para a andlise inicial do sistema — é ele que
determina a capacidade da filial. Tem-se, somente, a necessidade de
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separar o processo de coleta e entrega como forma de saber se o possivel
limite estd na chegada de mercadorias ou no envio.

Quadro 9 - Controle para o célculo de SC em filiais/agéncias (toneladas)

Filial 1 Filial 2 Filial 3 Filial 4 Filinl 5 Filial 6 Filial 7 Filial 8

Processos
das filiais | Cr | Dr |[SC|Cr|Dr |SC|Cr|Dr|SC|Cr|Dr|SC|Cr|Dr|SC|Cr|Dr|SC|Cr|Dr|SC|Cr|Dr|SC

Coleta o0J20f10)2.f25] 3 [40[]15])25]|55]60] -5

15 4520 )25 [S0] 40|10 |45])36])] 9

Mov.Int. Col. |35 |20 |15 |25]25] 0 |35]15] 20|60 |60 D J40j30] 1o j25]20] 5 |45]40] 5 [40]36]) 4
SC Limitador
Coleta 10 0 20 5 10 5 5 4

Mov.Int.Ent. s 28 | o7 Jeaf2s] o2 5 lsa o 4 fan] s Jas]a] s Ja]aw] o D]l s Jafs]

Entrega 30]28] 2 J28]123] 5 J40035] 5 |S55]40][15040)40] 0 |45]|40] 5 |[50]10)40[45]30] 15
SC Limitador
Entrega 2 2 0 5 0 0 5 10

Fonte: o autor
Cr = Capacidade do recurso, Dr = Demanda pelo recurso, SC = Saldo de Capa-
cidade

Como ¢ possivel que exista, em algumas empresas, certa dificul-
dade em conseguir todos os dados para se medir as restrigdes, é possivel
identificd-las, com base nos efeitos que elas geram. Para o caso das
entregas, pode-se verificar se hd mercadorias ndao-entregues paradas no
terminal. Isto mostra que ha falta de capacidade.

Para o caso das coletas € possivel fazer um comparativo entre as
coletas solicitadas e aquelas realmente executadas. Se ficarem clientes
sem serem atendidos ha um forte indicio de que ha falta de algum tipo
de capacidade.

No Quadro 9 foi utilizada a medida em toneladas. Para a capaci-
dade cibica, devem-se substituir os dados de toneladas pelos de m3,
utilizando o mesmo modelo de tabela. Entao, deve ser escolhido o pro-
cesso restritivo, que representa o maior ganho por unidade de SC. Isto é,
aquele onde serd possivel promover o maior aumento do Lucro, RSI e
Fluxo de Caixa.

5.4.1.2 Calculo de Saldo de Capacidade em CDs
Os CDs possuem trés processos, que, didaticamente, podem ser
considerados separadamente:
— Descarga;
— Triagem;
— Carregamento.
Apesar de estar sendo considerada a sua individualidade, é possi-
vel que uma mercadoria seja descarregada, imediatamente apds separada
e, logo, carregada, sem ser possivel separar as trés etapas. E, possivel
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também, que a mesma equipe faca as trés atividades ao mesmo tempo.
De qualquer forma, na tabela a seguir, apresentar-se-4 um controle para
calculo do SC considerando a descarga, a triagem e o carregamento de
forma separada. Caso a empresa, que for utilizar o modelo, ndo tiver
este controle separado, pelos motivos acima comentados, pode-se consi-
derar o todo e trabalhar com um s6 indicador.

Quadro 10 - Controle para o célculo de SC em CDs (toneladas)

CD1 CD2
Processos CDs | Cr | Dr| SC | Cr | Dr | SC
Descarga 130120 10 |140|110] 30

Triagem 12011201 0 |130)110] 20
Carregamento | 115]120] -5 120 110] 10
SC dos CDs -5 10

Fonte: o autor
Cr = Capacidade do recurso, Dr = Demanda pelo recurso,
SC = Saldo de Capacidade
Da mesma forma como nas filiais, nos CDs também escolhe-se o
nlimero que representa a restricio no CD como um todo. Desta forma,
quando identificado que um CD, por exemplo, ¢ a restricdo do sistema,
passa-se a olhar mais detalhadamente o que ocorre internamente. Mas,
inicialmente, o que importa € saber onde que a restri¢do se manifesta.
A partir disso serd possivel verificar maiores detalhes. No Quadro
10, acima apresentado, tem-se falta de capacidade no carregamento do
CD1. Desta forma, este serd o ponto de andlise inicial, no CD.

5.4.1.3 Calculo de Saldo de Capacidade para Transferéncia

Na secdo 5.2.4 foram apresentados o Quadro 7 e o Quadro 8, que
sdo os modelos propostos para controle das capacidades e demandas de
transferéncia. Para identificar o SC de transferéncia basta subtrair das
células de capacidade a respectiva demanda. O resultado serd o

Quadro 11, que apresenta na célula inferior direita o0 menor SC,
que representa o recurso de transferéncia com maior escassez.
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Quadro 11 — Saldo de Capacidade de transferéncia (toneladas)

Destinos

Unidades CD1 | cm FL1 [FL2 |FL3 |FL4 |FL5 |FL6 |FL7 |FLS |MenorSC
FL 1 7.0 - - - - - - - - - 7.0
FL2 3,0 - - - - - - - - - 3,0
FL 3 1.0 - - - - - - - - - L0
FL 4 40 - - - - - - - - - 4,0
§1 FLS 5.0 5,0
s FL 6 6.0 - - - - - - - - 6,0
FL 7 1.0 - - - - - - - - L0
FL 8 1.0 - - - - - - - - L0
D1 12,0 30 | 150 | 40| -100 | - - - - -10,0
cD2 1,0 - - - - - 28,0 | 23.0 | 240 | 10,0 1,0
Menor SC 1,0 | 1,0 30 | 150 | -4,0 [ -10,0 | 280 | 230 | 240 | 10,0 -10,0

Fonte: o autor

Percebe-se que o envio de mercadorias do CD1 para a Filial 4 é o
recurso com maior falta de capacidade (-10 toneladas). Comparando o
com o Quadro 8, onde consta de onde vem a mercadoria para a Filial 4,
€ possivel visualizar que a maioria das unidades tem mercadorias para
serem enviadas para aquela unidade e que qualquer aumento em sua
demanda depende, de certa forma, desta unidade, que é um destino bas-
tante requisitado na empresa.

5.4.1.4 A restricdo do sistema

Tomando como base a Figura 16 € possivel visualizar onde a em-
presa deve agir para que aumente seu ganho. As unidades marcadas em
vermelho (o CD1, a transferéncia CD1 = Fl.4 e F1.4) sdo aquelas iden-
tificadas com o menor SC. A partir disso passa-se a identificar aquela
com o menor Saldo de Capacidade entre todas, que no caso, € a rota que
vai do CD1 a Fl.4, que necessitaria mais 10 toneladas de capacidade.
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<—— Rotade ida e volta no mesmo periodo, com o0 mesmo veiculo
<—— Rota somente de ida, no periodo
——— Unidades restritivas
——— Unidades afetadas pela restricdo
CD — Centro de Distribuigdo
FI. — Filial

Figura 16 - Reflexos da Restri¢cdo
Fonte: o autor

O processo de movimentacao interna do CD1 e o processo de co-
leta da filial 4 t€ém escassez de 5 toneladas cada. Este indicador, apesar
de ndo ser a restri¢cdo, merece atengdo, uma vez que ao aumentar a capa-
cidade do processo restritivo, estes, provavelmente, serdo a préxima
restri¢do do sistema e, portanto, devem ser levados em conta no momen-
to de fazer algum investimento do recurso com limita¢do de capacidade
fisica.

As unidades marcadas em azul sdo aquelas que tém seu envio li-
mitado pela falta de capacidade de transferéncia no trecho CD1 = FlL.4.
Esta informagéo estd no Quadro 8. A direcdo das flechas azuis represen-
ta o fluxo limitado pela restricdo da empresa. O préximo passo é explo-
rar a restricio como forma de tirar o maximo proveito do processo limi-
tador.

Numa situagdo em que duas unidades tenham restricdes seme-
lhantes e que a empresa necessite, por questdes financeiras, escolher
somente uma delas para agir, deve-se analisar qual delas mais impactara
no ganho final do sistema.

Na prética esta situag¢do de restricdo pode ser observada quando
as mercadorias a serem enviadas pelo CD1 a filial 4 ndo cabem no vei-
culo de transferéncia e precisam ser carregadas num veiculo contratado
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esporadicamente ou ficam paradas no depdsito até no dia seguinte,
quando sdo priorizadas e carregadas primeiro, gerando novos atrasos.

5.4.2 Explorar a restri¢cdo do sistema de TCF

Uma vez identificada a restricdo da empresa € preciso fazer com
que ela seja utilizada da melhor forma possivel. Para isto, € necessario
fazer com que nada do recurso restritivo seja desperdigado. Se ainda
persistir a restricdo, dentro das condi¢des atuais do sistema, deverd se
escolher os produtos a serem transportados. Esta escolha pode ser feita
através dos indicadores que refletem o lucro, e o retorno sobre o inves-
timento da empresa.

Quando a restri¢cdo for originada pelo peso, como no exemplo até
aqui utilizado, é possivel identificar partes das embalagens, das estrutu-
ras de transporte, etc. desnecessdrias e que possam ser eliminadas. No
entanto, quando se tratar de uma restricdo de espaco hd a possibilidade
de se conquistar mais espago, com técnicas de carregamento, que vao
desde formas de consolida¢do até modelos de otimizacdo capazes de
calcular a melhor organizacdo da carga.

Deve-se, também, verificar se nfo existem outras possibilidades
de movimentacdo. Utilizando o exemplo que resultou na Figura 16 po-
de-se testar a viabilidade de fazer com que o veiculo que vai a filial 3
passe também na filial 4, para que a mercadoria seja toda transportada.

Uma vez esgotadas as possibilidades fisicas, € preciso escolher
quais produtos transportar. Isto deve ser feito em fun¢@o dos resultados
financeiros que estes proporcionam, mais especificamente pelo ganho
por unidade de restri¢do. Assim, se todas as possibilidades de aproveitar
melhor a capacidade de espaco ou peso forem esgotadas, deve-se optar
pelos produtos que mais contribuam para o ganho do sistema.

Como a restri¢do do sistema governa o ganho da empresa, entdo é
em func¢do dela que se devem encontrar os produtos ou clientes a serem
atendidos (GOLDRATT, 2002). O cdlculo ¢ feito da seguinte maneira:

Rec — CTV
G/ton = ———

Equacdo 1 - Medida de dese(r)n%enho Ganho/ton
Onde:
G/ton = Ganho por tonelada transportada
Rec = Receita
CTV = Custos Totalmente Varidveis
Ton. = Toneladas disponiveis
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A medida ganho por tonelada transportada serd utilizada quando
o peso for a restricdo. Quando o volume estiver limitando o transporte
de mais mercadorias, serd necessario utilizar a unidade m3. H4 ainda a
possibilidade, principalmente no caso de filiais, de o tempo necessario
para as coletas ndo permitir que mais delas sejam feitas. Neste caso, o
ganho podera ser considerado “Ganho/dia”. Para se fazer os cdlculos sido
necessarios os valores cobrados de cada servigco e os pesos, volume ou
tempo necessdrio para presté-lo.

A receita refere-se ao valor pago pelo frete, seja ele pago pelo
remetente ou pelo destinatario. Os CTVs referem-se aqueles custos que
variam em funcdo da prestagdo daquele servigo, como, por exemplo,
impostos, comissdo do vendedor, comissdo do agente, custo do freteiro
(caso receba proporcionalmente ao valor que transporta), etc.. A dife-
renga entre os dois nuimeros, dividida pelas toneladas disponiveis no
processo restritivo, serd um indicador de produtividade da empresa, CD,
filial, agéncia ou rota de coleta e entrega.

Trabalhando com esta medida pode-se ter outro contexto para a
definicdo de precos e escolha de clientes. Se, normalmente, a empresa
faz suas andlises de lucratividade em func¢fo dos custos — custo por tone-
lada transportada, custo por entrega/coleta realizada, etc. — com este
indicador ela passard a identificar as melhores oportunidades de negé-
cios em fungdo do ganho, ou margem de contribui¢do sem considerar a
mao-de-obra, que o produto gera a empresa. Ao analisar se transporta
determinada mercadoria ou ndo, a empresa pode determinar um valor
minimo por metro cibico ou tonelada, dependendo dos recursos por
onde a mercadoria serd movimentada. Isto €, se um veiculo estiver pré-
ximo de sua lota¢do em volume, por exemplo, a empresa deve optar por
aquele produto que melhor remunere a capacidade cuibica disponivel.

5.4.3 Subordinar todo o sistema a decisido anterior

Para que o tempo seja aproveitado da melhor forma € preciso que
todo sistema trabalhe em funcdo da restri¢do. Isto €, os passos explorar e
subordinar sdo extremamente dependentes um do outro. Todos devem
saber qual € a restri¢do e o que fazer para que a empresa possa ser mais
Iucrativa. Neste ponto da melhoria do sistema da empresa, poder-se-4
fazer uso da técnica Tambor-Pulmio-Corda (TPC), adaptando-se alguns
detalhes.

O Tambor representa a restricdo, que dard o ritmo ao sistema. O
envio ou ndo dos produtos, a quantidade a ser enviada, como deverd ser
enviada, estes sdo fatores a serem definidos neste processo.
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O Pulmaio € uma reserva de mercadorias que pode ser feita no ca-
so de volume ou peso. Considerando que os produtos geralmente coleta-
dos devem ser entregues no dia seguinte, fica dificil construir este pul-
mao sem deixar de atender um ou outro cliente. No entanto, em cada
filial é possivel que algumas regides menores nao sejam atendidas diari-
amente e estas mercadorias podem ser retidas no processo anterior a
restricdo para um envio futuro, em algum momento em que o veiculo
ndo esteja com sua capacidade totalmente ocupada.

A localizagdo do pulmio varia de acordo com a localizacdo da
restricdo. Seu objetivo € fazer com que esta ndo pare, ndo desperdice
capacidade. A seguir sdo enumeradas algumas situagdes possiveis:
Quadro 12 - Algumas situacdes de restri¢do com as respectivas suges-
toes de pulmdes

Localizacio . ~
162 Motivo Pulmiao
da restricao
Clientes com flexibilidade para o hora-
rio de coleta para que se possa fazer as
Coleta (peso ou 4 para que se p
coletas no inicio do periodo e voltar
volume) . ..
com as mercadorias para a filial e
. depois voltar a fazer coletas.
Filial . -
Clientes com flexibilidade para o rece-
Entrega (peso . . .
bimento das mercadorias ou com mai-
ou volume)
Or prazo para entregas
Coleta/Entrega | Clientes com flexibilidade no horério
(tempo) de atendimento as transportadoras.
Ter produtos com maior prazo de en-
trega para serem transferidos quando
Peso/Volume gap . quan
estiver sem a capacidade total utilizada
Transferéncia Fazer mais de uma viagem por periodo
Preparagdo anterior das mercadorias a
Tempo serem carregadas. Nao deve sair atra-
sado nunca.
Veiculos que puderem devem chegar
CDs Tempo antes, para que eles estejam disponi-
veis caso algum outro veiculo atrase.

Fonte: o autor

A corda € o meio pelo qual os processos serdo informados sobre o
carregamento ou ndo de determinado produto, do transporte destes pro-
dutos, etc. E o sistema de informacdes da empresa. No TCF a corda
passa ser muito mais uma questdo de “sim” ou “ndo”, e deixa-se de
analisar o “quando”.
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Muitas das solugdes para explorar uma restri¢do passam pelo de-
partamento de vendas da empresa. Caso a empresa venda o transporte de
qualquer tipo de produto fica mais dificil aproveitar bem a capacidade
de uma restri¢do. Por isto € necessdrio subordinar as decisdes tomadas
na etapa de explorac@o da restri¢do aos outros recursos e setores da em-
presa. Todas as unidades organizacionais (filiais, CDs e transferéncia)
precisam saber o que € e 0o que ndo é bom para a empresa. Somente
desta forma serd possivel fazer com que todos trabalhem em fun¢do dos
resultados da organizagdo.

A Figura 17 ilustra o uso do TPC.

*——— Rota de ida e volta no mesmo periodo, com 0 mesmo veiculo
<——— Rota somente de ida, no periodo
——— Unidade restritiva

~=~~-- Representa¢doda Corda do TPC
CD — Centro de Distribuigdo
Fl. = Filial
Figura 17 - Representacdo do TPC no sistema de TCF
Fonte: o autor

As linhas azuis representam a corda, que deve ser considerada i-
soladamente em cada unidade. Isto &, se a filial possuir pedidos de cole-
tas que irdo passar pela rota restritiva (CD1 =» Fl.4) entdo ela deve con-
siderar as condicdes de peso, volume e preco para que a restricdo seja
utilizada da melhor forma possivel.

O pulmio € feito no CD1, que € o local onde o excesso de merca-
dorias ird e devera parar. De forma alguma, uma mercadoria para o des-
tino com o recurso restrito deverd parar em outro lugar, pois, caso ocor-
ra uma queda na demanda para aquele fluxo, a restri¢do poderd nao ser
totalmente utilizada.
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O tambor é a restricdo, que determina as mercadorias a serem
transportadas e quando serdo transportadas. E onde os gestores da em-
presa e das filiais devem manter sua atencdo no que se refere a tempo e
capacidade.

5.4.4 Elevar a capacidade da restricao do sistema

Se, depois das melhorias promovidas na gestdo do recurso restri-
tivo, ainda persistir a restricdo no processo inicialmente identificado,
serd necessdrio conseguir capacidade extra, seja contratando terceiros,
seja investindo numa estrutura propria.

Para que a empresa possa melhorar continuamente seus indicado-
res de Lucro, RSI e Fluxo de Caixa é preciso que toda vez que uma
restri¢do for quebrada se identifique a proxima, que surgiu com a elimi-
nagdo da primeira.

Como esta etapa significa ter que aumentar o inventdrio ou as
despesas operacionais, deve-se ter atencdo com a quantidade de capaci-
dade necessdria, pois, em algum momento ela estard ultrapassando a
“segunda restricao”, que passard a ser a restricdo do sistema.

Tem-se, neste processo, uma etapa fundamental, a andlise de in-
vestimentos. Esta deve considerar os conceitos ja utilizados pela admi-
nistracdo financeira, levando em conta que ha um novo limite para a
capacidade do sistema. No exemplo até aqui utilizado é necessario con-
siderar que ndo € preciso acrescentar 10 toneladas de capacidade de uma
sO vez, pois hd outros processos que passardo a limitar o sistema, ndao
permitindo que se obtenha o RSI desejado para aquele investimento da
restri¢do. Isto fard com que seja possivel ter um acréscimo de capacida-
de mais homogéneo, podendo se distribuir melhor os recursos financei-
ros pela empresa.

5.4.5 Nao deixar que a inércia se torne a restricao, e voltar ao
passo um.

Uma vez quebrada uma restricdo, isto €, acrescentada a devida
capacidade ao processo, deve-se retornar ao passo 1 e identificar nova-
mente a restricdo. Esta identificacdo permitird que novas acdes de mer-
cado, precificagdo, promocdes, etc. sejam realizadas como forma de
promover o crescimento da empresa.

Caso este passo nao seja seguido corre-se o risco de ndo aprovei-
tar toda a capacidade do sistema, da melhor forma possivel.
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5.5 APLICACAO DA FERRAMENTA TPC PARA A GESTAO DO
TEMPO

Caso existam problemas com hordrios, a empresa deve encontrar
meios de garantir que o cliente ndo sinta seus reflexos. E comum, no
setor de transporte, existir uma pressdo pelo cumprimento dos horarios
e, portanto, deve ocorrer um gerenciamento desta situacgdo. Para isto,
propde-se o uso do TPC focado na gestdo dos tempos. O mesmo ja foi
proposto por Goldratt (1998) para a gestdo de projetos, que trabalham
Unica e exclusivamente com os tempos, diferenciando-se do TCF prin-
cipalmente pelo fato de ndo trabalhar em funcdo da receita.

O primeiro objetivo, ao se utilizar a ferramenta Tambor-Pulmao-
Corda na gestdao do tempo dos processos de uma empresa de TCF, é
garantir que o prazo de entrega, que foi prometido, seja cumprido. Outro
objetivo é conseguir reduzir alguns tempos e, com isto, se tornar mais
competitivo frente a concorréncia.

Para que seja possivel aplicar a ferramenta TPC a gestdo do tem-
po das operagdes de uma empresa de TCF propdem-se as seguintes
etapas:

— Ter a clareza de como os processos interagem (conheci-
mento sist€émico do negdcio);

— Conhecer os tempos necessarios e disponiveis para que
0s processos sejam executados (mapeamento dos tempos
do sistema);

— Identificar a restri¢do do fator tempo.

Os dois primeiros pontos jd foram vistos nas se¢des anteriores. A
identificacdo da restricdo do fator tempo pode ser feita a partir da se-
guinte andlise: A empresa estabelece seus hordrios a partir da possibili-
dade de atendimento, baseado nas horas necessdrias para que se faca a
conexao, ou os estabelece com base no que o mercado exige — resultado
da concorréncia.

Com isto algumas conexdes terdo folgas de tempo, normalmente
ndo causando atrasos nos outros processos. No entanto, outras conexdes
estardo extremamente limitadas em funcdo da necessidade de fazer com
que a mercadoria siga o fluxo até ser entregue ao cliente destinatario.

Assim, a restri¢do, no que se refere ao tempo, terd como caracte-
ristica principal a necessidade de uma seqiiéncia imediata nos processos.
No entanto, como é no CD que ocorre esta conexdo, é nele que poderd
ser mais bem visualizada a restri¢io de tempo. E no CD, também, que
os atrasos sdo repassados a etapa final — envio das mercadorias para o
destino de entrega.
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E é a restricio que determina ritmo ¢ o momento de funciona-
mento dos outros processos. Em outras palavras, a restri¢do € o Tambor
do sistema. A gestdo deve ser feita a partir do CD, onde sdo definidas
quais atividades devem ser executadas antes e quais depois. Esta defini-
cdo ¢é feita em fungdo da ordem em que os veiculos devem ser liberados.

O Pulmio ¢ a seguranca de tempo que se cria em torno do fluxo
mais restrito. O objetivo é fazer com que o fluxo de produtos mais res-
trito seja protegido de forma a ndo perder tempo algum por falta de
atividades, atrasos de outros processos, mercadoria desorganizada, de-
mora no carregamento etc. No entanto, este gerenciamento, apesar de
ocorrer a partir do CD, nio ocorre somente neste, mas sim em todo o
fluxo. Isto é, para que o fluxo restrito ndo sofra atrasos os outros fluxos
também ndo poderdo se atrasar.

Porém, afirmar que nenhum deles poderd se atrasar é utdpico,
uma vez que a conexdo depende de diversos processos com alta variabi-
lidade — principalmente entre a coleta e a movimentagdo interna, nas
filiais. Por isso a importancia do pulmao ser formado no CD, onde hé a
possibilidade de contornar a situacdo. Como meio para formar o pulmio
pode-se, por exemplo:

— Adiantar a chegada e a movimentacio de alguns fluxos,
para que estes tenham seus trabalhos adiantados até que o
fluxo restrito chegue. Desta forma a restricdo nio causa-
ria atrasos em outros fluxos;

— Manter as equipes alertas para que ndo deixe o veiculo
do fluxo restrito nenhum minuto esperando para comecar
as movimentagoes;

— As mercadorias para o fluxo restrito podem ser mais bem
organizadas para agilizar o processo de carga e descarga
e facilitar a movimentagao.

Para programar a liberag¢do de todos os veiculos faz-se a analogia
com uma corda. A Corda € a informacdo que rege a liberagcdo dos veicu-
los no inicio do fluxo e o inicio das atividades em cada processo.

O gerenciamento do tempo, caso ndo seja feito da forma adequa-
da, pode tornar os recursos incapazes de cumprirem suas atividades nos
periodos estabelecidos pela organizacdo. Portanto, mesmo que a escala
de horéarios ndo seja um recurso fisico, ela estard sendo tratada como
uma restricdo em situa¢des como as seguintes:

— Veiculos rodando abaixo de sua capacidade em volume
ou em peso, devido aos atrasos ocorridos em processos
predecessores;



106

— Entregas realizadas com atraso, mesmo que exista capa-
cidade suficiente nos processos anteriores.

E necessério proteger o cliente das falhas que podem ocorrer du-
rante o processo. Para isto a empresa deve fazer o possivel para que os
veiculos sejam liberados para as filiais e agéncias o quanto antes. Nao se
deve mais esperar chegar o horario previsto para a liberagcdo, deve-se
fazer o possivel para liberd-los antes. Desta forma, caso seja conquista-
do algum adiantamento nos processos, serd possivel repassd-lo aos cli-
entes, ou protegé-los contra outros problemas na transferéncia até a filial
ou na entrega.

5.6 APURAR NOVAMENTE OS INDICADORES GLOBAIS

A nova apuragdo dos indicadores globais deverd revelar se houve
ou ndo uma evolug¢do na empresa. As acdes relacionadas a questdo dos
atrasos e gerenciamento do tempo através do TPC terdo um reflexo
financeiro no fluxo de caixa e um aumento da confiabilidade da empre-
sa, o que deve se refletir num aumento da demanda no médio prazo.

Ja os trabalhos realizados na capacidade da empresa terdo seus
resultados sentidos nos lucros e no RSI, que deverd ter melhorado em
funcdo do aumento do fluxo de produtos, o que representa maior receita.
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6 APLICACAO

A aplicacdo do modelo anteriormente apresentado tem como ob-
jetivo verificar sua contribui¢cdo para a focaliza¢do dos esfor¢os gerenci-
ais. O resultado esperado desta fase é encontrar a restricdo de capacida-
de fisica bem como, caso seja necessdrio, encontrar a restricdo de tem-
po. As solugdes propostas poderdo ser implementadas pela empresa
estudada no futuro.

Primeiramente serd feita uma breve apresentacdo da empresa es-
tudada, como forma de identificar seu tamanho e suas caracteristicas
mercadolégicas. Em seguida serdo calculados os indicadores conforme a
TOC e entdo feitas algumas andlises. No entanto, a pedido da empresa,
seu nome e os valores financeiros apresentados ndo sdo os reais. Os
valores foram multiplicados por um nimero em comum, para manter a
propor¢do e manter verdadeiro o contexto atual da organizacao.

Ap6s a identificacdo dos indicadores, serd analisado o sistema da
empresa

6.1 A EMPRESA ESTUDADA

A aplicacdo do estudo proposto foi realizado em uma empresa de
transporte de cargas fracionadas com a matriz localizada na Grande
Florian6polis, fundada nos anos 80. Sua regido de abrangéncia envolve
o Estado de Santa Catarina e parte dos Estados do Rio Grande do Sul,
Parand e Sao Paulo. Por opgdo da dire¢do da empresa, seu nome e dados
financeiros ndo serdo revelados, sendo simplesmente aqui chamada de
Empresa de Transporte de Cargas Fracionadas (ETCF).

Dentro do segmento de mercado em que a empresa atua, ela ndo
possui uma especializagdo como, por exemplo, somente encomendas
com até 20 kg, somente carga perigosa, somente autopecas. S3o trans-
portados os mais variados produtos, excluindo-se somente os produtos
com o transporte proibido por lei.

A empresa movimenta em média 170 toneladas por dia, envol-
vendo cerca de 150 funciondrios diretos. O trabalho, em diversos pro-
cessos, € realizado de forma bastante manual, caracteristico do setor
devido a diversidade dos tamanhos e pesos das mercadorias coletadas.

O controle de toda a operacdo € feita em um software especial-
mente desenvolvido para o setor de TCF e adaptado as caracteristicas da
ETCF. Com isto é possivel saber, com antecedéncia, quanta mercadoria
estd sendo enviado por cada filial, o hordrio em que o veiculo foi libera-
do, se alguma mercadoria ndo pode ser enviada, etc..
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No Quadro 13 estdo relacionadas as filiais e as agéncias da em-
presa com suas respectivas siglas de identificacao.
Quadro 13 - Relacio de filiais e agéncias da empresa estudada

Sigla | Descrigio Sigla | Descrigio Sigla [ Descrigio

BNU | Blumenau - SC BRU | Brusque - SC CCD | Cagador — SC

CcCl Concérdia— SC CCM [ Criciima — SC CWB [ Curitiba— PR

CWJ [ Caxias do Sul - RS FLN | FlorianGpolis — SC ITA Itajai — SC

JAS Jaragud do Sul - SC JOA Joagaba — SC JOI Joinville — SC

LGS Lages - SC MAF | Mafra - SC NHB | Novo Hamburgo — SC
POA | Porto Alegre - RS RDS | Riodo Sul-SC SAP | Sio Paulo- SP

SBT Sio Bento do Sul - SC SMO | Sio Miguel do Oeste — SC TMB | Timbé - SC

TUB [ Tubario - SC UVI | Unido da Viténa — SC VIA Videira — SC

XAP [ Chapecé - S5C XXR | Xanxeré - SC

Fonte: Base de dados da empresa estudada

Cada filial ou agéncia da tabela anterior atende aos clientes de
uma determinada regido, que € composta pela cidade onde a unidade
estd instalada mais as cidades menores proximas. Enquanto que geral-
mente as cidades pélo (cidade onde unidade estd instalada) recebem e
enviam seus produtos para as outras cidades p6lo com o prazo de aten-
dimento previsto em um dia, as outras cidades da mesma regido t€m
uma escala de atendimento diferenciada, podendo ser, por exemplo,
segunda, quarta e sexta ou terca e quinta, conforme a demanda.

6.2 O SISTEMA DA EMPRESA ESTUDADA

E importante ressaltar que antes da anlise do sistema da empre-
sa, deve ser feita uma andlise dos indicadores globais da empresa, con-
forme apresentado no modelo. Neste caso isto ndo serd feito pela neces-
sidade de confidencialidade a que os gestores da ETCF estdo submeti-
dos.

Os processos da ETCF sio feitos baseados em um Centro de Dis-
tribuicdo — Hub — localizado no Vale do Itajai (CD). Assim, todas as
coletas realizadas nas 26 unidades (8 filiais e 18 agéncias) sdo transferi-
das para o CD, que faz a triagem das mercadorias e as carrega conforme
o destino. Este sistema pode ser visualizado na Figura 18.
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uvi

Centro de Distribuigdo

O  Filial
®  Agéncia
¥~ Rotade transferéncia, somente de ida

A Rota de transferéncia comum veiculo
indo e voltando a partir do CD

o
¥, Rotade transferéncia comum veiculo ccm
indo e outro voltando do CD
. -~ NHB $
" Rotaregional, sem acesso ao CD CXJ T— ,'b‘
XYZ Sigla da unidade POA

Figura 18 - Ilustra¢do das unidades e sua conexdo com o CD
Fonte: Adaptado da base de dados da empresa estudada

Cada sigla da figura acima representa uma unidade da empresa
(ver Quadro 13 com os nomes das cidades). As ligacOes através de setas
referem-se as rotas de transferéncia (ou linhas de transferéncia, como a
empresa as denomina). Nas unidades onde hd duas setas chegando e/ou
saindo hd duas linhas. Se estas setas forem pretas, h4 dois veiculos (um
para cada linha), se forem azuis hd somente um veiculo (somente para a
linha que estd saindo da unidade).

Uma caracteristica da empresa é o CD centralizado para toda a
operagdo. Isto é, todas as mercadorias sdo levadas até Itajai e de 14 sdo
distribuidas conforme o destino. Com isto t€ém-se equipes simplificadas,
paga-se somente o aluguel de um prédio, hd maior controle sobre a mo-
vimenta¢do de mercadoria. Por outro lado, o prazo de atendimento de
algumas regides fica comprometido perante a concorréncia. Por exem-
plo, uma mercadoria coletada em Chapec6 (XAP) para ser entregue em
Joacaba (JOA) demorard mais tempo para ser entregue do que uma mer-
cadoria que segue para Curitiba, a mais de 400 quilometros de distancia
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da origem, uma vez que a encomenda obrigatoriamente precisa passar
por Itajai.

O desempenho deste sistema estd relacionado com a capacidade
dos recursos que a empresa possui nos processos de coleta, entrega e
movimentacdo interna nas filiais/agéncias, transferéncia até o CD e
capacidade de movimentagdo interna no CD.

Devido as caracteristicas e politica da empresa, ndo ha um con-
trole especifico da capacidade de cada processo. Sabe-se das capacida-
des e dos tempos para a transferéncia, por se tratar de um processo criti-
co e de mais facil mensuracdo. No entanto, 0s tempos necessarios para
coletas, entregas, movimentacdes no CD e nas filiais ndo sdo controla-
dos. Independentemente disso, segue uma andlise de cada processo.

6.2.1 Filiais e agéncias

Em sua estrutura, a ETCF possui filiais e agéncias. As filiais sdo:
Cricitima, Curitiba, Florianépolis, Jaragud do Sul, Porto Alegre, Sdo
Paulo e Itajai, que se utiliza da estrutura do CD nfo necessitando fazer a
transferéncia apds as coletas. O restante das regides € atendido por a-
géncias.

A caracteristica destas agéncias é o principal fator que torna
complexa uma apura¢do de dados sobre a capacidade de coleta e entrega
da ETCEF. Isto porque entre os agentes. a maioria representa mais do que
uma empresa de transporte. Desta forma, a ETCF ndo possui a exclusi-
vidade de seus parceiros, ndao possuindo uma garantia de quanto da ca-
pacidade do terceiro estard dedicada a ela.

A partir dessa andlise partiu-se para a identificacio de efeitos que
possam caracterizar a falta de capacidade. Isto foi feito juntamente com
o Gerente de Operagdes da empresa, que nao identificou nenhuma situa-
cdo grave de ndo-coleta ou ndo-entrega.

A ndo-coleta, caso fosse uma situacdo claramente presente na
empresa estudada, seria um efeito da falta de capacidade dos veiculos
para fazer as coletas no momento em que ela é disponibilizada. No en-
tanto, segundo o gerente ndo hd receita perdida pela falta de capacidade
para a coleta.

Além da conversa com os gestores, € possivel identificar a ndo-
coleta através da verifica¢io dos controles emitidos pela central de aten-
dimento de cada filial/agéncia. Toda coleta solicitada pelos clientes deve
ser registrada e informada a equipe de coleta responsdvel pela regidao
onde o cliente se encontra. Caso alguma destas ndo seja realizada esta
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ficard “em aberto” ao final do dia e poderd ou nao ser feita no dia se-
guinte.

Ja a ndo-entrega tem como caracteristica a sobra de mercadorias
nos veiculos ou na prépria filial. Nas filiais visitadas (Floriandpolis e
Curitiba) foi possivel visualizar produtos nio entregues. No entanto,
segundo a geréncia, isto € resultado da falta de solugdo de algum outro
problema, mas nao a falta de capacidade. De forma geral, ndo ha pro-
blemas de ndo-entrega por falta de capacidade.

Quanto a capacidade de movimentagdo interna das filiais e agén-
cias também ndo hd, por enquanto, sintomas de falta de capacidade.
Conforme as restricdes forem quebradas, € certo que, se houver alguma
falta de capacidade e que esteja comprometendo a produtividade do
sistema, ela se tornara visivel e devera ser solucionada.

6.2.2 Transferéncia

A transferéncia entre as filiais e as agéncias com o CD ¢é feita por
veiculos que tem capacidade acima de 8 toneladas e acima de 40 metros
ctibicos. A capacidade que cada filial ou agéncia tem de enviar sua mer-
cadoria para o CD e posteriormente trazer aquelas que serdo entregues,
estd representado no Quadro 14 e no Quadro 15. O primeiro trata da
capacidade em toneladas e o segundo em metros ctibicos.

A primeira coluna e a primeira linha contém as informagoes refe-
rentes as origens e destinos, respectivamente. A segunda coluna refere-
se ao destino das mercadorias de todas as filiais e agéncias. A tltima
linha refere-se ao destino das mercadorias apds passarem pelo CD. Para
cada destino, seja ele o CD ou as filiais e agéncias hd pelo menos uma
rota (Linha), que estd identificada dentro dos quadros, ao lado da capa-
cidade, conforme a legenda.

A L18 (Linha 18) que € a rota que vai de Florianépolis a Sao Pau-
lo, passando pelo CD e por Curitiba € a Gnica que ndo descarrega toda a
mercadoria no CD, mesmo passando por ele. As mercadorias de FLN
para SAP sdo carregadas em Floriandpolis e ndo sdo mais descarregadas
até chegarem em Sao Paulo. O mesmo acontece para as mercadorias de
CWB para SAP, de SAP para CWB e para FLN. O restante das merca-
dorias sdo todas descarregadas no CD.

Ha rotas com dois valores, como a rota CD =» Curitiba e CD=>
Florian6polis. Eles foram lancados desta forma para representar a exis-
téncia de mais de um veiculo, o que torna possivel liberar algumas mer-
cadorias mais cedo e outras mais tarde, no segundo veiculo.
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Quadro 14 - Capacidade de transferéncia (toneladas)
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Fonte: adaptado da base de dados da empresa estudada
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O Quadro 15 contém os dados sobre a capacidade de transferén-
cia em metros cubicos.
Quadro 15 - Capacidade de transferéncia (volume)
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A demanda pelos recursos, da mesma forma como ocorre nos
processos das filiais, ndo é uma informagdo consistente. Desta forma,
ndo € analisada a demanda, conforme sugerido no modelo, pois a em-
presa tem enfrentado uma dificuldade em fazer com que sejam langados
dados fiéis as caracteristicas das mercadorias transportadas. Isto faz com
que em um manifesto de cargas, por exemplo, esteja registrado que o
veiculo estd com 15 toneladas e 60 m3, quando na verdade estd com
muito mais que isto. Desta forma, tomar como base os dados do sistema
para encontrar a restricao ndo serd possivel.

Assim, para encontrar uma possivel restricao, nestas condigdes, é
necessdrio, novamente, trabalhar com os efeitos causados pela falta de
capacidade. O que na transferéncia se reflete como sobra de mercadorias
nas filiais ou no CD. Esta sobra pode tanto ser causada pelo volume,
como pelo peso. No caso da ETCEF, a falta de capacidade foi identificada
na Linha 16, no trajeto CD =» Joagaba (JOA) =» Xanxeré (XXR) =»
Chapec6 (XAP). Nesta linha, segundo o Gerente de Operacdes, sempre
ocorre sobra de mercadorias, devido ao volume. Isto é, elas ndo sido
carregadas no veiculo por falta de espago.

As solugdes por eles encontradas, até o momento, estdo relacio-
nadas com o carregamento das mercadorias que sobram no veiculo que
vai até Videira (VIA) e de 14 contratar um terceiro para fazer a transfe-
réncia até Joagaba. No entanto, ndo € feita uma andlise financeira deste
processo, conforme serd visto na aplicagdo dos cinco passos da TOC.

6.2.3 O Centro de Distribuicao

Toda a operacdo da empresa é baseada num terminal localizado
no Vale do Itajai. As mercadorias coletadas em todas as regides seguem
para este CD, onde ¢ a triagem das mercadorias e é emitida e separada a
documentacdo de movimentacdo, para posterior envio as filiais de desti-
no.

Sao movimentados, em média 170, toneladas/noite. Todo o rece-
bimento das mercadorias ocorre a partir das 21:00 horas e segue até as
06:00 horas da manhi, quando os dltimos veiculos sdo liberados.

Quanto ao controle da capacidade é necessdrio também analisar
pelos efeitos de uma possivel falta de capacidade. Segundo o Gerente do
CD, quando todos os veiculos chegam no hordrio, a equipe € suficiente
para atender a demanda. H4 também a possibilidade de contratar mao-
de-obra junto a uma cooperativa, que serve como um pulmio de segu-
ranga no que se refere a pessoas para trabalharem no CD.
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Os veiculos sdo liberados somente quando toda a mercadoria para
o destino em questdo estiver carregada. Isto é, quando todos os outros
veiculos chegaram de suas origens e a mercadoria tiver sido separada e
posta no caminhdo, este é liberado para viagem. Mas, ha casos em que é
necessdrio deixar que alguns veiculos viajem sem todas as mercadorias,
devido aos atrasos provocados na liberagdo dos caminhdes em alguma
filial ou agéncia.

Constata-se af a necessidade de se identificar qual € o componen-
te critico destes atrasos, 0 que serd visto a seguir.

6.3 OS TEMPOS DO SISTEMA

A capacidade do sistema estd diretamente relacionada com a for-
ma como o tempo € utilizado. Isto ficou claro com um comentdrio feito
pelo Gerente do CD: “se os veiculos chegarem no hordrio, tenho condi-
coes de fazer toda a movimentacdo e liberar os veiculos no hordrio”. O
mesmo ocorre com 0s processos de coleta, entrega, movimentagdo in-
terna nas filiais e agéncias. Normalmente, se 0s processos sdo executa-
dos dentro do periodo pré-determinado, ndo ha falta de capacidade,
excecdo feita a capacidade dos veiculos de transferéncia, que € invarid-
vel.

Para a empresa ETCF estdo claros e definidos os hordrios de
transferéncia, o que influencia todo o sistema. Para que um veiculo pos-
sa ser liberado para viajar, a filial precisa antes té-lo carregado e ter feita
a expedicdo, o que caracteriza a dependéncia entre processos. Para que
estes dois processos sejam executados € preciso que a mercadoria e 0s
respectivos documentos sejam entregues nas filiais, pelas equipes de
coleta. Esta gestdao dos tempos acaba sendo bastante intuitiva e, mesmo
que fosse possivel um controle, é dificil de ser exatamente determinada.

Em cidades como Curitiba, Floriandpolis e Joinville é bastante
improvavel que um veiculo consiga terminar as coletas sempre no mes-
mo hordrio. H4 o transito, a necessidade de grandes clientes que, em
muitos, casos demoram mais para liberar os veiculos, a distancia, entre
outros fatores, que podem tornar o processo mais moroso. O que nao
deve ocorrer, € todas as equipes acabarem as coletas tarde, o que torna-
ria a movimentacdo interna e a expedi¢do incapazes de terminar seus
processos no tempo limite para a liberacdo do veiculo para a transferén-
cia.

Caso a transferéncia de uma linha seja iniciada com atraso € mui-
to provavel que este atraso seja transferido para todas as outras unidades
do sistema. A ndo ser que o fluxo da qual a linha faz parte tenha alguma



116

folga. Caso esta exista, esta folga deverd estar disponibilizada no CD, o
que se refere ao tempo em que ndo ha nenhuma atividade (descarrega-
mento ou carregamento) sendo realizada no veiculo.

Com base no que sugere Goldratt (1998) é preciso encontrar a-
quele fluxo que limita o sistema de cumprir seus tempos. Este fluxo
pode ser encontrado através de graficos ou entdo da informagdo tomada
diretamente com quem gerencia o sistema no dia-a-dia. A indicacdo do
gerente de operacdo da ETCF é que o fluxo de mercadorias CWB =»
CD = JOA = XXR = XAP é o que possui a menor folga.

Para este caso foi possivel coletar mais informagdes e retratar isto
através de graficos. Estes foram desenvolvidos a partir de um relatério
chamado Grade dos Horarios dos Caminhdes de Linha (Ver Anexo 1),
onde constam os hordrios de transferéncia de cada rota. Os hordrios dos
processos de coleta, movimentagdo interna, expedi¢do, movimentacao
no CD e entrega, foram arbitrados, tomando-se como base a transferén-
cia.

Para cada filial foram destacados os horarios em que 0s processos
ocorrem. O inicio do fluxo € a coleta (cor amarela do Gréfico 3), que foi
estabelecido para as 12:00 horas, exceto para algumas unidades em que
o veiculo vindo do CD (rota de transferéncia) chegava préximo ao meio-
dia e, obviamente, ndo daria tempo para fazer todas as entregas. De
qualquer forma, este € um valor arbitrado, que visa apenas dar destaque
aos periodos de tempo em que hé atividades de transferéncia e para os
tempos de conexao entre as linhas.

Ap6s as coletas, sdo realizadas a movimentacgdo interna e a expe-
di¢do, o que ocorre ao mesmo tempo. Por isso as cores em paralelo. Os
tempos gastos nestes processos também foram arbitrados. Por outro
lado, a transferéncia da filial para o CD (destaque em vermelho) segue o
hordrio estabelecido pela empresa. O mesmo ocorre com a transferéncia
do CD para as filiais (destaque em verde).

O periodo entre a chegada e a saida do veiculo do CD compreen-
de o tempo em que a mercadoria é descarregada, sofre triagem e, nova-
mente, € carregada nos veiculos. No grafico foi informado um tempo
imediatamente apds a chegada e imediatamente antes da liberacdo do
veiculo. No entanto, na prdtica, um veiculo pode estar o tempo todo
sendo carregado, conforme as mercadorias forem chegando das outras
unidades.
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Grifico 3 — Tempos dos processos (ordenados por filial)
Fonte: adaptado da base de dados da empresa

Por fim, o veiculo volta a filial ou agéncia para que a mercadoria
seja entregue. Ento, serd feita nova movimentacao interna e nova expe-
di¢do, utilizando, provavelmente, 0s mesmos recursos que executaram
os processos do periodo anterior.

Como forma de visualizar a utilizagdo dos recursos por filial ou
agéncia, o Grafico 3 € bastante ttil. No entanto, para visualizar as de-
pendéncias entre os fluxos e onde estd o gargalo do sistema, optou-se
por ordenar os fluxos pela ordem de chegada e saida do CD, que € o
processo comum a todos.

O Grifico 4 € resultado desta nova ordenacdo. Porém, antes de
partir para a andlise € preciso fazer algumas consideracdes quanto ao
funcionamento atual dos fluxos:
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As rotas que se sobrepdem (tem sua chegada prevista no
CD apds o hordrio previsto para a liberacio pelo préprio
CD) devem ser desconsideradas na analise;

Desta forma tem-se que a Linha 18 (destino final Sdo
Paulo — SAP) serd liberada pelo CD carregando daquele
periodo somente as mercadorias que vierem através da
Linha 8 (origem Jaragud do Sul — JAS). As mercadorias
das outras linhas com destino SAP serdo enviadas so-
mente no dia seguinte, quando ja estiverem prontas para
serem carregadas;

As Linhas 11, 12, 16, 17 e 19 (todas no sentido Filial =»
CD) ndo pegam conexdo com a Linha 16 sentido CD =
XAP, cuja transferéncia € parte do processo indicado pe-
lo gerente como o fluxo restritivo;

As mercadorias das Linhas 11, 16 e 17 nao fazem cone-
x40 por impossibilidade de tempo;

As Linhas 12 e 19 tém origem em filiais que possuem
mais de uma linha e por isso ndo necessitam que as mer-
cadorias carregadas peguem conexao.
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Fonte: adaptado da base de dados da empresa

No Gréfico 5 foram ocultadas as linhas que ndo possuem partici-
pacdo no fluxo considerado restritivo pelo gerente. Tem-se como resul-
tado trés Linhas, vindas de 6 filiais terem sua chegada prevista para o
mesmo hordrio. A transferéncia feita pela filial de Curitiba é a de maior
peso e volume e, portanto, deve ser aquela que mais demanda por tempo
no CD. Chega-se a conclusdo que o fluxo CWB = CD = JOA =2
XXR =» XAP é o mais restritivo.
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Para seguir os passos propostos no modelo, a continuagio desta
andlise, que envolve propor uma forma para aplicar o TPC neste contex-
to, serd feito na secdo 6.5.

P ra il

6.4 O GERENCIAMENTO DO PROCESSO COM LIMITACAO DE
CAPACIDADE FISICA

Com base no que foi apresentado na sec¢do 6.2, tem-se que o pro-
cesso de transferéncia da Linha 16, sentido CD =» XAP possui seu re-
curso com a maior necessidade de capacidade, em volume. Esta identi-
ficacdo foi feita através do conhecimento dos gestores da ETCF, uma
vez que ndo foi possivel fazé-lo através dos controles da empresa.

Este processo, segundo os principios da TOC, deve ser o enfoque
dos gestores da empresa. H4 demanda por este fluxo e, portanto deve-se
explorar o recurso da melhor forma possivel, objetivando que a empresa
ganhe mais dinheiro com isto.

Analisando-se financeiramente, um investimento em outro pro-
cesso surtird menores efeitos do que se forem feitos no processo com
mais limitacdo de capacidade fisica, pois a0 aumentarem seu desempe-

2

nho em algum momento encontrardo um limitante, que é a restri¢ao.
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Como se espera aumentar o RSI, e ela é influenciada pelo ganho con-
quistado no sistema e este € resultado direto da capacidade que a empre-
sa tem de atender a demanda, € necessario levar isto em consideragao.

Ao decidir por atacar a restricdo e ndo outros fluxos que possuam
capacidade ociosa, faz-se isto também porque se fosse facil aumentar a
demanda nestes fluxos, isto ja teria ocorrido. Espera-se que com a me-
Ihor utilizac@o e o possivel aumento da capacidade restritiva seja possi-
vel conquistar mais e melhores clientes, o que deverd contribuir para a
melhor utiliza¢do dos fluxos ndo restritivos.

6.4.1 Explorar o recurso com Limitacio de Capacidade Fisica

As solucdes levantadas a partir deste passo da aplicacdo da TOC
sdo sugestdes do que pode ser feito na ETCF. Elas ndo foram testadas,
mas seguem a légica da teoria das restri¢des, que prevé que toda agdo
deve premiar o aumento do ganho no sistema como um todo.

O objetivo do processo de explorar o recurso com limitacdo de
capacidade fisica é fazer com que ele seja aproveitado da melhor forma
possivel. E possivel com isto eliminar a restricio através da melhor
utilizagdo da capacidade de seus recursos, decidir por ndo atender alguns
clientes que ndo estejam contribuindo para o lucro da empresa e forgar
uma melhora no preco dos servicos através de um calculo de ganho por
unidade de restricdo, que neste caso é o volume.

O primeiro ponto a ser destacado € a necessidade de melhores
dados sobre o peso e, principalmente, volume das mercadorias que sio
transportadas na Linha 16. A baixa acurdcia dos dados é vista pela ge-
réncia da empresa como um problema de toda a empresa. No entanto,
isso pode ser mais facilmente resolvido agindo em dreas especificas de
forma priorizada. Isto é, trabalhando primeiramente a acuracidade dos
dados dos produtos que passardo pelo recurso com limitacdo de capaci-
dade.

Isto serd importante para que se possa visualizar com antecedén-
cia o que realmente estd sendo transportado das filiais para o CD e deste
para Joagaba, Xanxeré e Chapecd, através da Linha 16. Desta forma,
antes mesmo do veiculo chegar a unidade, serd conhecido o que ha nele.
O software que a empresa utiliza da condigdes para esta visualizacao.
Hoje a ETCF tem certeza do volume a ser transportado somente quando
os veiculos estacionam na rampa do CD para o descarregamento, o que
faz com que agGes preventivas sejam mais dificeis de ser promovidas.

Atualmente, a empresa tem encontrado meios para enviar o ex-
cesso de mercadoria da Linha 16 através da Linha 17, que vai a Videira.
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E de 14 é contratado outro carro para envid-las a Joagcaba, que é quem
tem sua mercadoria retida no CD quando hé falta de espaco exatamente
por existir esta possibilidade de solucdo. Esta contratagdo, segundo o
Gerente de Operagdo, acaba causando bastantes transtornos por se ter a
informacdo muito tarde, préximo das 23:00 horas, quando € dificil en-
contrar freteiros ou o proprio agenciador de Joagaba, que poderia buscar
a carga. Se a informacdo fosse antecipada este transtorno nao ocorreria e
nem seria necessdrio fazer diversas ligacoes.

Um dos motivadores da falta de espago é o uso de gaiolas, que
sdo utilizadas para armazenar pequenos volumes de uma mesma origem
para um mesmo destino. Fazendo uso desta ferramenta ndo € necessério
movimentar cada pacote separadamente. Com isto ganha-se em agilida-
de, o que na Linha 16 também é uma necessidade. Estima-se que seria
possivel aumentar entre 10% e 20% o uso da capacidade do veiculo caso
nao fossem utilizadas as gaiolas. No entanto, a demora para a conexdo
no CD também aumentaria em mais de uma hora.

Dentro das possibilidades analisadas, qualquer acdo demandaria
altos investimentos. Por exemplo, a confeccdo de gaiolas menores, que
pudessem ser empilhadas, aproveitando melhor o espago do bau e redu-
zindo a possibilidade de nfo utilizd-las na totalidade. Para isto seria
necessdrio padronizar o tamanho do bau dos veiculos.

Por outro lado, uma informacdo mais precisa sobre o volume, pa-
ra este caso especifico, também contribui para que se possa decidir quais
produtos transportar ou quais clientes atender. Assim como hd produtos
de alto valor agregado sendo transportados, possibilitando a cobranca de
um valor diferenciado, ha, por exemplo, fardos de papel com mais de 2
m?3 sendo transportados por um valor irrisério (menos de R$ 80,00). No
entanto, esta andlise ndo pode ser feita por produto, mas sim por cliente.
Seria bastante dificil um cliente aceitar que alguns produtos sejam
transportados e outros ndo. O que poderia existir é uma variacdo de
precos, o que também ndo € totalmente aceito pelas empresas, uma vez
que elas desejam ter, em muitos casos, um percentual padrdo sobre o
valor de todos os seus produtos.

Apesar de muitos clientes desejarem um percentual sobre o valor
de venda de seus produtos, a ETCF deve calcular internamente, nesta
restri¢do, quanto de ganho é gerado por m3. O exemplo do papel, citado
no pardgrafo anterior, vem ilustrar a situacdo. Pensando-se numa situa-
cdo extrema, num recurso onde ha sobra de capacidade, pode-se atender
ao cliente que envia este produto por qualquer preco, desde que gere
alguma contribui¢io ao lucro da empresa. No entanto, no recurso com
limitagdo de capacidade € preciso analisar se deve ou nio ser aceito,
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pois ele estard tomando o espago de algum outro cliente, que pode ser
mais rentdvel.

Para fazer este cdlculo devem-se seguir os seguintes passos:

i) Apurar e relacionar todos os Conhecimentos de Trans-
porte Rodovidrio de Cargas — CTRC — das encomendas
transportadas ou que deveriam ter sido transportadas na
Linha 16, em dias em que houve excesso de carga;

ii) Subtrair do valor dos fretes os custos totalmente varia-
veis;

iii) Dividir o resultado (ganho) pelos metros ctibicos da mer-
cadoria transportada.

Os CTRCs sdo facilmente visualizados através dos manifestos,
que € uma relacdo de todas as encomendas transportadas por um veiculo
de transferéncia. Como exemplo, criou-se um manifesto com excesso de
volume, conforme segue na Figura 19. Este modelo, apesar de poder
conter algumas variacdes do documento normalmente utilizado pela
empresa estudada, servird de base para as decisdes internas.

Para o caso em questdo deseja-se saber, quais CTRCs deveriam
ter sido transportados caso o veiculo possuisse apenas uma capacidade
de 65m3. Da esquerda para a direita do manifesto, tem-se o ndimero do
Conhecimento de Transporte Rodovidrio de Cargas — CTRC, o cliente
de origem e de destino, as unidades de origem e destino, peso, volume e
valor do frete. As duas ultimas colunas sdo as mais importantes, é com
elas que se chegard ao valor do ganho/m3.
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Manifesto de Cargas
Empresa de Transporte de Cargas Fracionadas - ETICF
Linha 16 =» CD/JOR/XXR/XAP
Horério de saida _:_
Previsdo de chegada _:_

e Cliente de Cliente de Fesco Volume Valor do
CTRC origem Destino Orig. Dest. (kg) (m=) Frete (RE)
1001 a.. S... e JOR 80 8 700,00
1002 b.. Toun JOR 305 5 200,00
1003 c.. HXR 201 0,8 210,00
1004 d.. Vaan HRFP 540 0,7 300,00
1005 e.. Waas HRFP 1.005 5,8 500,00
1006 f£.. Ko JOR 103 1,3 200,00
1007 g.. Feun HXR 1.890 io 990,00
1008 h.. Zeun HXR 3.010 12,95 1.450,00
1009 i.. ab.. JOR 207 2,5 80,00
1010 J.. ac KLP 100 1,5 300,00
1011 k.. ad. . e HRFP 140 2,7 400,00
i01z2 1.. aes. . HXR 150 3,8 200,00
1013 m.. af.. e HXR 300 1,7 100,00
1014 n.. af JOR 1.100 1,4 400,00
1015 o.. ah JOR 1.450 3,5 1.%00,00
1016 p.. ai.. JOR 1.300 4,3 1.300,00
1017 d.. aj.. HRFP 3.000 6,4 2.300,00
1018 r.. ak.. HRFP 1z0 1,35 200,00

Total 15.901 73,5 11.730,00

Figura 19 - Manifesto de Carga (Linha 16)
Fonte: o autor
Entretanto, deve-se subtrair da receita os gastos diretamente re-
lacionados com a prestacdo do servigo, isto é os Custos Totalmente
Varidveis. O Quadro 16 representa estes cdlculos. O percentual apresen-
tado na linha de cabecalho do quadro € aplicado sobre o valor do frete.
A qdltima coluna (Ganho/m3®) é o niimero que se deseja conhecer. No

quadro os valores ja se encontram em ordem decrescente.
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Quadro 16 - Ganho/m?3 classificado em ordem decrescente

Custos Totalmente Varidveis (CTV)
Ne Valor do Entrega Impostos | Comissdo

CTRC | Volume (m®} |Frece (RS) |Coleta(20%) (20%) (17%) (3%) TOTAL Ganho | Ganho/m®
1015 3,5 1.%00,00 380,00 380,00 323,00 57,00 1.140,00 760,00 217,14
1004 0,7 300,00 60,00 60,00 51,00 9,00 180,00 120,00 171,43
1017 6,4 2.300,00 460,00 460,00 391,00| 69,00 1.380,00 920,00 143,75
1016 4,3 1.300,00 260,00 260,00 221,00 38,00 780,00 520,00 120,93
1014 1,4 400,00 80,00 80,00 58,00 12,00 240,00 150,00 114,29
1003 0,8 210,00 42,00 42,00 35,70 5,30 126,00 84,00 105,00
1010 1,5 300,00 60,00 60,00 51,00 9,00 180,00 120,00 80,00
1006 1,3 200,00 40,00 40,00 34,00 6,00 120,00 80,00 61,54
1011 2,7 400,00 80,00 80,00 68,00 12,00 240,00 160,00 59,26
1018 1,35 200,00 40,00 40,00 34,00 B,00 120,00 80,00 59,26
1008 12,85 1.450,00 290,00 290,00 246,50 43,50 870,00 580,00 44,79
1007 10 890,00 198,00 198,00 168,30 29,70 594,00 396,00 39,60
1005 5,6 500,00 100,00 100,00 85,00 15,00 300,00 200,00 35,71
1001 8 700,00 140,00 140,00 115,00 21,00 420,00 280,00 35,00
1013 1,7 100,00 20,00 20,00 17,00 3,00 60,00 40,00 23,53
Carga 62,20| 11.250,00| 2.250,00| 2.250,00| 1.812,50| 337,50| 6.750,00| 4.500,00 72,35
Ideal

1012 3,8 200,00 40,00 40,00 34,00 6,00 120,00 80,00 21,05
1002 El 200,00 40,00 40,00 34,00 B,00 120,00 80,00 16,00
1009 2,5 80,00 16,00 16,00 13,60 2,40 48,00 32,00 12,80
Total 73,5 11.730,00 2.346,00 2.346,00 1.994,10| 351,90 7.038,00 4.692,00 63,34

Fonte: o autor

A partir

do momento que estiver claro o quanto que se ganha por

m?3 no veiculo restricdo, serd possivel decidir qual o pre¢o que se pode
cobrar. Para tomar estas decisdes (de preco e de quem atender) parte-se
da seguinte andlise:

Tem-se uma receita por cliente ou por nota fiscal trans-
portada;

Para prestar o servigo tém-se gastos diretamente relacio-
nados com a sua execucdo como, por exemplo, o valor
pago por coleta e por entrega ao freteiro, impostos, co-
missdo paga ao agenciador e ao vendedor, etc.;

Se, ao subtrair da receita os gastos acima mencionados
(Custos Totalmente Variaveis — CTV), sobrar um valor, a
empresa terd um ganho. Isto é, o servigo prestado estard
contribuindo para que as despesas operacionais sejam
pagas e que o lucro seja alcangado;

E necessdrio, entdo, saber se os produtos transportados
na Linha 16 estdo contribuindo para o Lucro da ETCF
como um todo.

Como a restri¢do é de volume, toma-se o valor do ganho
de cada servico e se divide pelo volume da mercadoria
transportada.
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Para a ETCF ha um custo adicional relacionado a contratagdo do
freteiro para levar a mercadoria de Videira a Joagaba. Caso este custo
seja superior ao ganho que os produtos a serem transportados geram,
deve-se questionar o atendimento destes clientes pelo preco atual. No
exemplo acima, o CTRC 1012 contribui R$ 21,05 por metro ciibico
transportado. O ultimo CTRC aceito contribui pouco mais de vinte e trés
reais por metro cibico. Para que o CTRC 1012 seja aceito seria necessa-
rio que ele, no minimo seja equivalente ao valor/m3 do CTRC 1013.

Fazendo-se este cdlculo, serd possivel negociar os precos na pro-
xima solicitagdo de servicos, justificado pela lei da oferta e procura.
Como o recurso escasso € o volume € ele quem determina os clientes a
serem atendidos.

No entanto, como ji comentado, deixar de atender clientes pode
ndo ser uma boa préitica. Devem se buscar formas de negociar estas
situacdes. Um exemplo pode ser um prazo de entregas mais estendido, o
que permite que a transportadora retenha o produto em seu CD para ser
transportado no dia em que o veiculo da linha restritiva ndo tenha de-
manda suficiente, ou até que valha a pena colocar mais um veiculo para
fazer a transferéncia.

Caso a opcao seja ndo transportar os produtos com um pre¢o me-
nor do que o tltimo CTRC transportado na andlise acima, a empresa
estard melhorando seu lucro e retorno sobre investimento. Isto ocorrerad
porque a decisfo estard baseada na andlise do ganho, que serd influenci-
ado pelo gasto adicional de se transportar os produtos de Videira a Joa-
caba. Se houvesse prejuizo em funcdo deste processo adicional e ele nao
€ mais executado, entdo ha um aumento do lucro na empresa e, automa-
ticamente, o RSI também € melhorado.

Como estas sdo sugestdes, a direcdo da empresa deverd avaliar
cada uma delas e analisar sua viabilidade. O passo seguinte serd subor-
dinar estas decisdes aos processos nao restritos.

6.4.2 Subordinacio das decisOes anteriores ao restante do sistema

Subordinar o restante do sistema as decisdes de exploracdo da
restricdo € fazer com que os outros processos trabalhem em fungdo da
restri¢cdo. Caso tenha sido decidido que hda um novo pre¢co minimo por
m?3 para que se aceitem novos clientes, entdo isto devera estar claro para
todos.

Entra aqui a necessidade de uma boa comunicagfo interna e re-
gras claras sobre como funciona o sistema. A importincia sobre a in-
formagdo do volume de cada produto deverd estar clara. E importante
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que as filiais e agéncia sejam avaliadas em fungdo daquilo que fard a
diferenca para a empresa, que neste caso € o bom desempenho da restri-
¢ao.

Sabendo-se que um valor por metro ciibico maior aumenta o lu-
cro da empresa, pode-se, por exemplo, remunerar os vendedores de
acordo com o valor que conseguirem por m? transportado nesta linha.
Diferente do que geralmente ocorre, quando é pago um percentual fixo
sobre o valor do frete, o que deixa este profissional sem o compromisso
de contribuir com a empresa naqueles pontos em que ela realmente ne-
cessita. O mesmo pode ser feito para os agenciadores e gerencias de
filiais. Todos devem saber onde € preciso cobrar mais e onde podem ser
dados maiores descontos.

O mais importante €, também saberem quando as regras mudam,
que é quando uma restricdo € quebrada e outra surge. Ai é preciso mu-
dar o foco. E provavel, que inicialmente, esta mudanga de foco ocorra
em ciclos curtos e que com o passar da evolucido da empresa isto ocorra
mais espacadamente. Esta possibilidade decorre do fato de que ha mui-
tas melhorias a serem feitas.

6.4.3 Elevacao do recurso com limitaciao de capacidade fisica

Caso todas as agdes anteriores ainda ndo tiverem eliminada a res-
tricdo, € preciso aumentar a capacidade do processo adquirindo mais
capacidade de fora. Isto pode ser feito, no caso em estudo, comprando-
se mais um veiculo.

No entanto, é preciso lembrar que a diferenca da restricdo para os
outros recursos com limitacdo de capacidade pode ser pequena. Entdo,
ao analisar a viabilidade de aumentar a capacidade do recurso restritivo,
deve-se considerar que a contribuicio de aumento da capacidade do
sistema serd de apenas a diferencga entre a restricdo e o0 proXimo recurso
com limitacdo de capacidade. Apds isto outra restri¢do ird surgir e a
capacidade restante, caso fosse comprado um caminhdo, por exemplo,
ird ficar ociosa.

A ETCEF possui linhas com baixa ocupacdo dos veiculos e hd a
possibilidade de contratar terceiros para fazer este servico. Antes de se
elevar a capacidade serd possivel promover diversas melhorias com
poucos investimentos.

6.4.4 Voltar a identificar a restricao

Apés quebrar uma restricdo, muda o comportamento do sistema.
E preciso identificar a nova restricao. Isto levard a novos cdlculos, abrird
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uma nova possibilidade de melhorar o sistema. E este passo que deter-
mina a melhoria continua da empresa.

6.5 GERENCIAMENTO DA LIMITACAO DE TEMPO

Conforme visto na se¢do 6.3 o fluxo restrito no que se refere a
tempo é o que vai de Curitiba ao extremo oeste de Santa Catarina (cone-
xdo da Linha 9 com a Linha 16). Para que se aumente a probabilidade de
fazer esta conex@o sem atrasos, € possivel utilizar a ferramenta Tambor-
Pulmao-Corda (TPC).

O tambor representa o fluxo restritivo do sistema, a conexao da
Linha 9 com a Linha 16. E este fluxo que dita o ritmo para a maior parte
dos outros fluxos. De certa forma, para que esta conexdo ndo torne a
liberagdo do veiculo ainda mais tardia, é necessario que todos os outros
veiculos tenham chegado ao CD e tido a mercadoria com o destino oeste
descarregada. Desta forma, é importante que as outras linhas ndo atra-
sem, ja que elas possuem mais folga.

Quanto a Linha 9, € preciso uma atencdo especial, é necessario
que ela seja acompanhada continuamente para que nao ocorram atrasos.
Um atraso nela, e todo o sistema se atrasard e as entregas por conse-
qiiéncia também serdo feitas mais tarde. O mesmo deve ser feito com a
Linha 16 quando esta estiver pronta para viajar. Ndo se deve desperdicar
tempo nela.

O pulmdo a que se refere o sistema é exatamente esta protecdo,
que serd feita no CD. E o adiantamento de todo o trabalho possivel com
o objetivo de ndo permitir que os atrasos venham a ocorrer. Por exem-
plo, as mercadorias para esta linha devem vir mais bem empilhadas, na
parte traseira dos veiculos para serem descarregadas mais rapidamente,
entre outros.

A corda ¢ fazer com que as pessoas se comprometam em executar
o que foi determinado quanto ao tambor e ao pulmio. E fazer uso do
software para visualizar eventuais atrasos com antecedéncia, visualizar o
volume das cargas que estdo sendo enviadas ao CD, etc.

7 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este capitulo estd dividido em duas partes. Na primeira serdo tra-
tadas as conclusdes decorrentes do modelo apresentado. Na segunda, as
oportunidades de estudo a partir do que foi aqui proposto.
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7.1 CONCLUSOES

As conclusdes podem ser divididas em dois grupos principais. No
que se refere aos objetivos e o que se refere ao modelo proposto. Quanto
aos objetivos, foram todos alcancados. O primeiro, relacionado a inves-
tigacdo da bibliografia atual foi atendido nos capitulos 2 e 3, onde foram
apresentados os principais conceitos relacionados aos assuntos discuti-
dos. A partir deles foi possivel desenvolver um método para o desenvol-
vimento da modelagem.

O segundo objetivo especifico estava diretamente relacionado
com o primeiro. Através da literatura existente foi possivel desenvolver
uma forma de identificar a restricdo. A forma como isto pode ser feito
no Transporte de Cargas Fracionadas foi baseada nos meios propostos
por Goldratt em seus diversos trabalhos literdrios focados para a indus-
tria. No entanto, foi necessdria a intuicio e a experiéncia pratica do setor
estudado.

O terceiro objetivo estava relacionado em tornar o conhecimento
da restricdo uma informacdo valiosa e que contribuisse para a gestdao da
empresa. Isto é, criar a modelagem gerencial propriamente dita. Este
processo de gestdo € o que tornard a empresa diferenciada.

Observou-se que identificar a restricdo € simples, pode-se traba-
Ihar somente com os efeitos que elas causam. No entanto, implementar o
processo de melhoria tende a ser mais complexo, pois serd necessario
quebrar a resisténcia natural do ser humano. E isto pode se aplicar a
todos os niveis da organizagao.

Aqui hd uma oportunidade de estudo, que é criar um método ca-
paz de facilitar ou simplificar a implementa¢c@o desta modelagem geren-
cial. O modelo proposto tem alguns passos que devem ser seguidos, mas
ele ndo contempla a questdo humana.

Goldratt (2007) formaliza este trabalho de convencimento da e-
quipe de colaboradores das empresas. No entanto, mais uma vez ressal-
ta-se que o TCF € bastante diferenciado de uma inddstria, principalmen-
te por depender muito de terceiros, como as agéncias, e por depender
muito das pessoas, sem fazer muito uso de equipamentos de automacao.

O quarto objetivo especifico teve a intencdo de validar a modela-
gem proposta. Ela foi testada parcialmente. Até no processo de identifi-
cacdo da restricao a ferramenta se mostrou compativel com a necessida-
de da empresa, portanto também atendeu ao objetivo proposto.

E importante lembrar-se da falta de dados acurados para aplica-
cdo do modelo. Esta situagdo ndo € uma exce¢do da ETCF, ela podera
também ser encontrada em outras empresas. Por isso é necessdrio co-
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nhecer os reflexos da falta de capacidade. Ao trabalhar desta maneira o
gestor ndo serd refém de um software ou de uma base de dados pouco
acurada. Sera possivel manter o foco naquele processo que mais pode
contribuir para a necessidade financeira da empresa.

Para os passos ndo aplicados foram propostas andlises e modelos
para a empresa em estudo. Como duas das principais filiais da empresa e
o CD foram visitados, foi possivel conhecer a realidade da ETCF, o que
contribuiu para a elaboracio destas sugestdes. Por outro lado, a TOC
torna possiveis modelos genéricos sem que se atenha a detalhes, que
poderiam, em outros casos, tirar o foco do problema principal.

Entende-se desta forma, que o objetivo geral foi atendido em sua
totalidade. Tem-se uma modelagem baseada na Teoria das Restri¢cdes
(TOC) para o gerenciamento da operacdo em empresas de transporte de
cargas fracionadas.

Isto se justifica porque existem passos estruturados e fundamen-
tados que sustentam um procedimento de identificacdo do processo com
maior limitacdo de capacidade fisica de uma empresa de TCF e que, a
partir disto, possibilita encontrar solucdes que venham a aumentar o
lucro, o retorno sobre investimento € melhorar o fluxo de caixa da em-
presa.

Uma das questdes que pode surgir na utilizacdo deste modelo é
sobre a possibilidade de se aumentar os indicadores da empresa através
da melhor utilizag@o dos recursos subutilizados. Na ETCF, por exemplo,
a Linha 16, que € o fluxo restritivo no sentido CD = JOA = XXR =
XAP tem no retorno ao CD um veiculo praticamente vazio. Entende-se
que, apesar de existir uma enorme possibilidade de ganho é possivel que
nao haja demanda para tal, na forma como o servico é prestado e ofere-
cido.

Seria possivel que a empresa utilizasse essa capacidade ociosa
para promover o nome da empresa no mercado através de promocdes
que viessem atrair novos clientes, sem comprometer a estrutura atual da
empresa € sem aumentar as despesas operacionais. Mas isto deve ser
feito com muito cuidado, pois o cliente deve estar consciente de que isto
¢ uma situagdo momentanea que poderia ser atrelada a uma parceria de
longo prazo.

Por outro lado o fluxo restritivo possui demanda e € isto que se
deve aproveitar, aumentando o lucro e o RSI. Na prética, o fluxo restri-
tivo serd o foco da operagdo, para garantir que as mercadorias com me-
lhor ganho por unidade restritiva sejam realmente transportadas. En-
quanto isso a drea comercial poderd utilizar a capacidade ociosa para
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promover a empresa junto a clientes em potencial, ou novas experién-
cias aos clientes ja conquistados.

A gestdo do tempo através da ferramenta tambor-pulmao-corda
serd um componente de suma importancia para a ETCF. E possivel que,
devido ao ndo conhecimento aprofundado das agéncias e de algumas
filiais, o cumprimento dos hordrios fique em segundo plano ou ndo en-
tendam sua importancia. Tornar isso um conhecimento comum a todos e
de forma justificada € um desafio para a organizacao.

A ferramenta proposta para tal vem contribuir neste processo. Os
graficos e a estratégia de tomar um fluxo como o padro fard com que
todos se esforcem mais. No entanto, é preciso avaliar isso e, de uma
maneira construtiva apontar e cobrar os culpados pelos atrasos. Isso
deve ser medido financeiramente, identificando-se o impacto que isto
traz.

Para finalizar, um dos efeitos do uso da modelagem proposta serd
o alinhamento dos objetivos das vdrias areas com o objetivo da empresa.
Apesar do foco do trabalho sempre ter sido a operacdo, os diversos seto-
res que a influenciam deverdo estar alinhados. Isto quer dizer, por e-
xemplo, que um vendedor ao oferecer seu servigo de frete devera saber
exatamente qual o preco desejado pela empresa e qual o preco minimo,
de acordo com a localizagao da restricao.

Isto exige que a empresa tenha um amplo sistema de comunica-
¢do que permita o recebimento das informagdes por parte das equipes. E
possivel desenvolver um software, ou adaptar um que a empresa utiliza.
O importante € que esteja claro para cada membro da empresa o que estd
coordenando o sistema, quem € a restri¢ao.

7.2 RECOMENDACOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Tém-se algumas areas com necessidade de estudo, como é o caso
do processo de implementacdo da TOC no transporte de cargas fracio-
nadas, que precisa considerar o envolvimento das pessoas nesta mudan-
ca. Este fator ndo foi considerado durante o trabalho, uma vez que o
enfoque foi mais técnico.

Por outro lado ha possibilidades que se justificam pelo uso da
TOC. Ao se deparar com a situacdo da falta de espago, como foi o caso
da ETCEF, é possivel iniciar estudos de otimizacdo do uso do espaco,
para que mais mercadorias possam ser transportadas. Clientes maiores
poderiam receber assisténcia para que seus produtos tivessem suas em-
balagens reduzidas e/ou adaptadas ao sistema de transporte, o que en-
volve a engenharia de produtos.
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O desenvolvimento de um software baseado na teoria das restri-
coes para o TCF € outra possibilidade. Pode-se também adaptar o que a
empresa utiliza na atualidade. Tudo para que a drea financeira e seus
indicadores estejam refletidos nas acdes tomadas na operagdo da empre-
sa.

Deve-se dedicar atencdo especial ao fato de que o servigo a que
se propde uma empresa de TCF € o transporte propriamente dito e este é
feito através dos veiculos. E o veiculo que transfere os produtos geogra-
ficamente e € o processo que realmente determina a execucao do servi-
co. Isto €, as movimentagdes internas realizadas pelas filiais e pelos CDs
sdo na verdade processos acessorios, que podem ser comparados aos
processos de sefup em empresas industriais. Assim, o gestor pode ter
como objetivo reduzir a0 maximo o tempo que a mercadoria permanece,
tanto na filial como no CD. Desta forma, pode-se ter um processo de
movimenta¢do rdpida de mercadorias, semelhante a troca rdpida de fer-
ramentas do sistema de produgio enxuta.

De forma geral as empresas de TCF podem incrementar sua ges-
tdo com a modelagem proposta. E possivel que ela necessite de ajustes e
adaptacdes a cada caso. De qualquer forma construiu-se algo novo para
a drea, inédito. A partir de agora o desafio serd testar a ferramenta por
completo, visualizar as variagdes possiveis dentro de uma mesma em-
presa, sempre considerando as varidveis financeiras.

E importante, também, avaliar os impactos junto aos clientes. Es-
te fator vem a ser importante, pois, dependendo da forma como serdo
abordados em uma mudanca de pregos, por exemplo, eles poderiam
reagir mal em relagdo a empresa. Portanto, é necessario ter uma estraté-
gia para isto.
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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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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