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RESUMO

As atividades de transporte rodoviario de cargas tém evoluido ao passo em que o
mercado exige servicos diferenciados, no que se refere a velocidade, confiabilidade,
com custos compativeis. Circunstancias que condicionam as empresas prestadoras
que atuam no ramo de transportes empenhar esforcos na melhoria dos seus
processos de gestdo, tencionando posicionar-se em um cenario competitivo.
Conhecer os processos de maneira sistémica possibilita tomada de decisdes mais
assertivas e para tanto, compreender as restricdes oriundas das adversidades do
mercado e ou perdas que advenham dos procedimentos organizacionais sao itens
fundamentais para a melhoria da gestdo organizacional. Nesta perspectiva, esta
dissertacdo objetivou compreender restricdes e perdas no contexto do transporte
rodoviario de cargas, tomando como adagio as Teorias das Restricbes e o Sistema
Toyota de Producé&o. Para tanto, foi desenvolvido estudo com natureza da pesquisa
aplicada, abordagem qualitativa, exploratério e com procedimento técnico estudo de
caso. Por meio da categorizacado, foi possivel identificar e analisar informacdes que
em Ultima instancia, atenderam os objetivos propostos neste estudo. Os elementos
com mais influxo, foram a ruptura na comunicacao entre o0 comando tatico da matriz
para com as operacfes de cada uma das unidades estratégicas de negocio, a gestao
dos processos de forma eficiente e eficaz entre unidades e as perdas oriundas de
avaria, erros de afericdo e descaminhos de mercadorias. Os resultados apurados,
apontam para as esferas empresarial e académica, por meio da identificacdo de
restricbes e perdas, plausiveis de tomada de decisdo, melhorias na organizacao e
contribuicdo cientifica.

Palavras-chave: Transporte Rodoviario. Teoria das Restricdes. Sistema Toyota de
Producao. Restricoes. Perdas.



ABSTRACT

The road transport activities has improved in regarding of market requirements for
premium services, what includes speed, reliability, with compatible costs. Some
conditions that affect companies that operate in transport sector induces to engage
efforts in management process improvements, intending to position themselves in a
competitive environment. Knowing the processes in a systemically way enables to
make more assertive decisions, and to do so, understand the constraints arising from
market adversities and/or losses coming from organizational procedures are essential
keys for organizational management improvements. In this perspective, this
dissertation aims to understand the constraints and losses in the context of road
transport, taking as adage on Theory of Constraints and on Toyota Production System,
therefore, was developed a study with applied research essence, qualitative approach,
exploratory and technical procedure case study. Through the categorizing, it was
possible to identify and analyze information that in the last instance, met the objectives
proposed in this study. The elements with most influx were the breakdown in
communication between the tactical command of the headquarters towards the
operations of each strategic business units, the management of process in an efficient
and effective way between units and losses in regarding to damages, measurement
errors and waywardness of goods. The results obtained aim to the business and
academic environment, by identifying constraints and losses, improvements on making
plausible decisions in the organization and scientific contribution.

Keywords: Road transport. Theory of Constraints. Toyota Production System.
Constraints. Losses.
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1. INTRODUCAO

A crescente demanda das organiza¢gBes por obter resultados alinhados as
suas estratégias de negocios gera demandas de mercado, otimizando o custo
operacional e a qualidade de seus produtos e servigos (McCormack et al., 2009). Tais
condicionantes remetem a elementos como: a proposta de um modelo de negdécio
diferenciado, a garantia do retorno sobre o investimento, a adocdo de um
posicionamento estratégico preciso, a atracdo de bons investidores, a tomada de
decisGes mais assertivas e a garantia da sustentabilidade do negécio.

Em um cenario no qual a competitividade emerge como uma questao
imperativa, a perspectiva da conjuntura nas decisdes nos processos logisticos das
organizacdes, como, por exemplo, a reducéo dos estoques, flexibilizacdo dos lotes de
producao e de compras, transportes, entre outros, necessita de uma atencéo especial.

Todas essas decisdes tém reflexo na forma como e quando os produtos sao
transportados, em especial pelas empresas de Transporte Rodoviario de Cargas
(TRC), haja vista que 60% das cargas transportadas no Brasil ocorrem pelo modal
rodoviario (IPEA, 2010).

O Brasil € incipiente no uso racional da matriz de transportes e acaba fazendo
com que o modal rodoviario detenha mais de 61% de volume total transportado,
gerando impacto em toda a cadeia produtiva, em alguns momentos reduzindo a
competitividade do produto brasileiro no exterior (IBGE, 2014).

Segundo dados da Associacdo Nacional do Transporte de Cargas e Logistica
(ANTC), o Transporte Rodoviario de Cargas responde por 3,4% do Produto Interno
Bruto (PIB) nacional e gera 3,5 milhées de empregos (CNT, 2014a).

A confiabilidade de um fornecedor ou prestador de servicos pode gerar um
impacto logistico consideravel, pois envolve condi¢cdes de reducdo dos custos de
estocagem, equipamentos, controle, movimentacdo interna, mao de obra,
depreciacéo, custo de oportunidade, entre outros.

A dimensdo da importancia do negdcio transporte rodoviario de cargas induz
as empresas que atuam neste ramo a melhoria constante dos seus servigcos
prestados. N&o necessariamente estas melhorias estdo nos elementos externos a

organizacao; elas podem estar nos processos do ambiente interno da mesma.
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Desse modo, € fundamental uma andlise de todos os procedimentos da
empresa, nas trés dimensodes: estratégico, tatico e operacional.

Desta forma, para garantir a rentabilidade e adaptar-se rapidamente as
mudancgas, as empresas sdo motivadas a buscarem novas solu¢gbes em gestéo.
Nesse contexto, duas ferramentas de gestdo de organizacdo estdao em evidéncia: o
Sistema Toyota de Producdo (STP), o qual foca as sete perdas concebidas por
Shingo e a Teoria das Restri¢cdes, idealizada por Goldratt na condicao da identificacao
das situacdes (restricoes) que impedem ou dificultam a empresa de atingir seu
resultado.

O modelo Japonés de gestdo STP proporciona, entre outras, uma Visao
focada em perdas, o que possibilita melhorias nos processos e a alavancagem da
competitividade das organizacdes, sendo o elemento principal proposi¢cdes para
eliminar as perdas, quando possivel, em diferentes momentos da organizacdo. Tais
perdas podem estar presentes em estoques, mao de obra, processos, movimentacao,
entre outras areas, objetivando aumentar a competitividade da empresa (SHINGO,
1996a).

Por sua vez, a Teoria das Restricdes (TOC) direciona para as possiveis
restricbes nos processos, levando aos gargalos, o que dificulta atingir os objetos
propostos. Sua abordagem estd em propiciar a identificacdo das restricbes que
impedem ou dificultam a empresa de atingir seu resultado (CRUZ et al., 2010).

Em um ambito geral, as empresas de Transportes Rodoviarios de Cargas
estdo em constante melhoria de suas atividades por meio de reposicionamento dos
Seus processos e isso as leva a optar por ferramentas e técnicas gerenciais que
possibilitem decisdes assertivas nos ajustes, eliminacdo de perdas e melhoria nas
restricbes. Nesta conjuntura, estdo em evidéncia as opcbes de metodologias
alternativas aos tradicionais paradigmas gerenciais, que ndo atendem plenamente as
necessidades de uma visao sistémica e pontual.

Destarte, 0 proposito deste estudo reside em compreender as restricbes e
perdas no contexto do transporte rodoviario de cargas, propiciando a percepc¢ao sob
duas vertices, que sdo a concordancia com ciéncia em contribuir com pesquisas
futuras e a antelagéo para as empresas prestadoras de servigos, essencialmente as
de transportes rodoviario de cargas, em identificar, aprimorar e sanar suas

adversidades.
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1.1 DELIMITACAO DO TEMA E PROBLEMATICA DE PESQUISA

De acordo com dados do Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA,
2010), pouco mais de 61% de toda a carga transportada nacionalmente ocorreu por
meio dos caminhdes. Ainda, conforme Castro (2013), o setor de transportes, em geral,
consome cerca de 28% da energia total do pais, de modo que 92% desse consumo
se da no transporte rodoviario. Dos derivados de petroleo consumidos no pais, o setor
de transportes é responsavel por 51%.

A dimenséo da importancia dos custos dos processos logisticos que podem
compor as empresas brasileiras é notoéria. A pesquisa desenvolvida pelo Instituto de
Logistica e Supply Chain (ILOS, 2014) apresenta 0s transportes com 0 maior custo
logistico, chegando a 4,7% em da receita liquida das empresas estudadas, e 0s custos
logisticos totais em 8,7%.

Diante desse cenario, o presente projeto de dissertacdo tem como amago
compreender as restricdes e perdas no contexto do transporte rodoviario de cargas,
alicercado nas teorias do Sistema Toyota de Producdo (STP) e na Teoria das
Restricbes (TOC), ao investigar os processos em uma empresa focal.

Tanto o STP quanto a TOC sdo amplamente discutidos, pesquisados e
aplicados nas areas produtivas das organizacfes e em algumas areas da prestacao
de servicos. Porém a aplicabilidade do STP e da TOC no contexto dos transportes €
razoavelmente restrita, 0 que proporciona a integracdo dos conceitos de perdas e das
restrices no contexto do TRC.

As organizacdes apresentam maior ou menor grau de necessidade de opcdes
de técnicas que permitam uma visdo sistémica dos processos, de modo que seja
possibilitada a visualizacao das restricoes e perdas, as quais podem ser propiciadas
pelas técnicas de STP e TOC, e com isto aplicar os devidos corretivos dentro de uma
condicao de acdes légicas e assertivas.

Este estudo limita-se a verificagdo, no contexto de transportes de cargas
rodoviarias, das possiveis restricdes e/ou perdas, em uma unica empresa, por meio
de entrevistas dos atores diretamente ligados aos processos-chave da organizagao.

Alicercada em teorias e respaldada em contextualizagGes inerentes ao eixo
da proposta, esta dissertacdo direciona-se ao questionamento: Quais restricdes e

perdas estdo presentes no contexto do transporte rodoviario de cargas?
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1.2 OBJETIVOS DO TRABALHO

Com o intento de responder ao problema de pesquisa, apresentam-se, a

seguir, 0 objetivo geral e os objetivos especificos.

1.2.1Objetivo geral

Compreender restricbes e perdas presentes no contexto do transporte
rodoviario de cargas a luz da Teoria das Restricdes e da Teoria do Sistema Toyota de

Producéo.

1.2.20bjetivos especificos

a) Analisar 0s processos gerenciais usuais em transporte rodoviario de cargas;

b) Identificar as restricbes em transporte rodoviario de cargas;

c) ldentificar as perdas em transporte rodoviario de cargas;

d) Analisar as restricdes e as perdas no contexto do transporte rodoviario de
cargas;

e) Relacionar restricbes e perdas identificadas em transporte rodoviario de

cargas.

1.3 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO ESTUDO

Os transportes sdo primordiais na consecucdo dos objetivos da estrutura
industrial do pais, onde estes tém a funcdo de efetivar trocas externas e suprir
recursos nacionais (Fromm, 1968). Para o autor, o transporte é considerado como o
elo entre produgao e consumo, passando por todas as etapas da cadeia produtiva.

Rodrigues (2002) define transportes como o deslocamento de objetos ou
pessoas de um local ao outro, atraves de diversos meios e equipamentos. No mesmo
sentido, Ferraz e Torres (2004) afirmam que transporte € o ato de movimentar ou
deslocar pessoas e produtos ou, em outras palavras, pessoas e mercadorias. No
entendimento de Sandroni (2005), transporte € um meio ou servico pelo qual se
deslocam pessoas ou mercadorias, tendo o termo transporte uma conotacao

comercial, de prestacéo de servicos.
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O sistema de transportes esté classificado em cinco tipos de modais, os quais
s&o: o rodoviario, ferroviario, aquaviario, dutoviario e aeroviario (BALLOU, 2005). E
importante esclarecer que o modal aquaviario subdivide-se em maritimo e lacustre.

O transporte rodoviario € o realizado sobre rodas nas vias de rodagem
pavimentadas ou néo, para transporte de mercadorias e pessoas, sendo na maioria
das vezes realizado por veiculos automotores, como, por exemplo: Onibus,
caminhdes, veiculos de passeio, motocicleta, etc. (BRASIL, 2015).

No Brasil, o transporte rodoviario de cargas € subdividido em duas
caracteristicas no que se refere ao servico do transportador que executa, sendo: i)
Transporte Rodoviario de Carga Propria (TRCP); ii) Transporte Rodoviario de Cargas
Remunerado (TRCR) (BRASIL, 2007).

i) O TRCP é o servico realizado por transportadores que ndo possuem 0
transporte como sua atividade-fim. Além disso, esses transportadores ndo prestam
servico de transporte remunerado, uma vez que eles transportam suas préprias
cargas.

i) O TRCR presta servigos por meio de acordo comercial preestabelecido
entre um contratante, que demanda o servi¢o de transporte, e um transportador, que
executa esse servico. O TRCR é realizado por empresas cooperativas ou
transportadores autbnomos.

Na Figura 1, observa-se a estruturacdo dos servi¢cos de transportes no pais,
conforme a legislagéo (BRASIL, 2007).

Figura 1: Categorias de transporte em funcéo do tipo de transportador

Transporte Rodoviario de Carga
Remunerado - TRCR

Categoria de transporte em Autdnomos ]

funcéo do transportador

Empresas ’

Transporte Rodoviario de Carga
Propria - TRCP

Cooperativas

Fonte: Adaptado de Brasil, 2007.
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E notdria a precariedade do sistema de transportes de cargas no Brasil. Um
dos motivos apontados € a falta de sistemas integrados para escoamento da carga,
de forma que se tenha um produto com valor econémico condizente com a demanda
interna e externa, aliado as condi¢des das rodovias, as quais, em 2012, apresentavam
aproximadamente 1,6 milhdo de quilometros de estradas, e apenas 20% destas eram
pavimentadas (IBGE, 2014).

Na Figura 2, evidencia-se a falta de investimentos nas ultimas décadas, na

infraestrutura de transporte, em % do PIB de 1,84%, em 1975, para 0,29%, em 2012.

Figura 2: Gréfico da evolugéo do investimento publico federal em infraestrutura de
transporte - Investimento/PIB (%)
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Fonte: CNT (2014a)

A Pesquisa da Confederacédo Nacional do Transporte (CNT) de Rodovias, de
2013, revelou que 80.841 km (83,6%) estdo atualmente sob gestdo publica, e 15.873
km (16,4%) sob gestdo concedida. Importa referir que os trechos considerados
satisfatérios (critérios “Otimo” ou “Bom”) nas estradas concedidas correspondem a
84,4% do total, enquanto nas estradas publicas esse valor corresponde a apenas
26,7%.

Em relagéo a frota, no periodo de 2004 a 2013, o numero de veiculos no
Brasil, segundo o Departamento Nacional de Transito (Denatran), passou de 39,2
milhdes para 78,8 milhdes, representando um crescimento de 101,0%.

De 2007 a 2013, de acordo com a Pesquisa da CNT de Rodovias de 2013, o



22

licenciamento de veiculos rodoviarios de carga — caminhfes, caminhdes tratores,
reboques e semirreboques — teve um crescimento de 16,9%, o que denota um
aumento da demanda de servicos de transporte rodoviario e uma maior pressao sobre
as rodovias. Apesar desse crescimento, a idade média da frota de caminh&es no Brasil
ainda é bastante elevada.

De acordo com o Registro Nacional de Transportadores de Carga, 0s
caminhdes de empresas tém idade média de 8,5 anos, enquanto os de autbnomos
tém, em média, 21 anos. De acordo com dados compilados pelo Boletim Estatistico
CNT, a frota de veiculos rodoviarios de carga do pais, em 2013, correspondia a
4.890.018 unidades.

Segundo o Ministério dos Transportes Brasil (2015), o transporte rodoviario
de carga é o principal meio de transporte realizado no Brasil e possui as seguintes

caracteristicas apresentadas no Quadro 1.

Quadro 1 — Caracteristicas do transporte rodoviario de carga no Brasil

e Possui a maior representatividade entre os modais existentes;
e Adequado para curtas e médias distancias;

e Baixo custo inicial de implantacgéo;

e Alto custo de manutencao;

e Muito poluente com forte impacto ambiental,

e Seguranca no transporte comprometida devido a roubos de cargas;
e Servico de entrega porta a porta;

e Maior flexibilidade com grande extensao da malha;

e Transporte com velocidade moderada;

e Os custos se tornam altos para grandes distancias;

e Tempo de entrega confiavel;

e Baixa capacidade de carga com limitacdo de volume e peso;

e Integra todos os estados brasileiros.
Fonte: Brasil (2015).

E neste cenario de adversidades que as organizacdes prestadoras de
servicos em transportes rodoviarios de cargas atuam no Brasil. Afora as variaveis de
carater governamental, questdes oriundas dos processos de gerenciamento da
empresa sao desafios cotidianos para gestores e/ou investidores.

Segundo o Ministério dos Transportes do Brasil (2015), o principal meio de

transporte realizado no Brasil € o rodoviario. Contudo, devido as suas desvantagens
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em relacdo a outros modais, houve uma mudanca com o passar dos anos de
pensamentos e acdes que devem influenciar a sua participacdo na matriz modal. Essa
reducdo permitira que outros modais contribuam de forma mais eficiente para o
transporte de passageiros e de cargas no Brasil.

O Registro Nacional de Transportador Rodoviario (RNTRC) registrou uma
populacao de 2.263.000 milhées de caminhdes em fevereiro de 2015, distribuidos em
45% autbnomos, 54,2% empresas e 0,8% cooperativas. A idade média da frota é de
cerca de 8,8 anos para empresas, 10,6 para cooperativas e 16,7 anos para autbnomos
(ANTT, 2015).

A economia brasileira depende expressivamente do modo rodoviario, fato que
pode ser percebido pela sua atual matriz de transporte, onde esse modo representa
61,1% do total de cargas transportadas no territorio nacional (CNT, 2014b),
apresentados na Tabela 1.

Tabela 1: Matriz do transporte de cargas no Brasil — 2014

Modal Milhdes (TKU*) Participacao (%)
Rodoviario 485.625 61,1
Ferroviario 164.809 20,7
Aquaviério 108.000 13,6
Dutoviario 33.300 4,2
Aeroviario 3.169 0,4
Total 794.903 100,0

Fonte: Confederacao Nacional de Transportes — CNT (2014b)
*Tonelada-Quilometro Util

O transporte rodoviario de carga tem condi¢cfes de proporcionar ganhos entre
os dois atores das extremidades da cadeia produtiva, o produtor e o consumidor, uma
vez que as empresas de transportes sdo o elo fundamental na ligacdo dos bens e
servigos prestados no inicio, meio e fim de todo e qualquer produto e/ou servico.

As empresas do segmento de transportes tém buscado modernizar seus
servicos para atender as demandas de um mercado dindmico, que exige a
reorganizagdo das empresas na busca de eficiéncia em termos de maior rapidez na
entrega, seguranca e garantia da integridade do produto.

A incorporacao de novas tecnologias de informac¢do e comunicacgao colabora
para o aumento da eficiéncia e para a redugéo do custo nas prestacdes de servicos

de transportes.
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Conhecer os processos de maneira sistémica auxilia as organizagées na
tomada de decisfes mais assertivas; para tanto, compreender as restricdes oriundas
das adversidades do mercado e/ou perdas que advenham dos procedimentos
organizacionais é fundamental para a melhoria da gestao organizacional.

Quanto ao aspecto de perdas, esta pesquisa reportou-se aos estudos que
demonstram a pertinéncia do Sistema Toyota de Producédo aplicado a prestacédo de
servicos. Tal afirmativa alicerca-se no estudo de Pergher et al. (2011), os quais
demonstram a possibilidade de incluir a oitava perda discernida em seus resultados,
nas sete perdas legitimadas no conceito do STP.

Ao encontro desse entendimento, Machado e Tondolo (2014) demonstram as
perdas por rupturas nas gbéndolas, no varejo supermercadista, onde se identificaram
perdas independentes, oriundas do somatério de multiplos fatores e gargalos da
cadeia produtiva.

Lopes et al. (2014) demonstram a viabilidade de aplicar os conceitos do STP
no setor alimenticio, especificamente em restaurantes, onde se constatou a
possibilidade de melhoria, em especial no entendimento aos clientes, eliminacdo de
erros de pedidos, reducdo de desperdicios e melhor aproveitamento dos recursos
disponiveis.

No que tange as restricbes em organizacdes, a interacdo da TOC evidencia-
se nas pesquisas mais diversificadas das areas econdmicas. Um estudo importante
foi desenvolvido por Oglethorpe e Heron (2012), os quais demonstram a factivel
aplicabilidade das Teorias das Restricbes em cadeias alimentares em uma
determinada regido geografica. Os resultados apontaram para a necessidade de
esforgos colaborativos em trés grandes primaciais: produgédo, supply chain e inovacao.

A TOC evolui a cendrios externos aos processos produtivos tradicionais. Essa
evolucdo é apresentada nos resultados de Denicol e Cassel (2013), os quais
identificaram a transcendéncia dos conceitos em pesquisas de areas consideradas
promissoras em erudicdo, como a TOC-TP (Thinking Process) e TOC-SCRS (Supply
Chain Replenishment System).

Segundo Lacerda e Rodrigues (2007), o Processo de Pensamento da Teoria
das Restricbes contribui na condicdo de compreensédo e aprendizagem, quando a
organizacao canaliza esfor¢os na restricdo, o que potencializa os beneficios para toda

a organizagao.
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Compreende-se ser importante que as organizagfes estejam devidamente
ajustadas as teorias econdmicas e financeiras, como critérios para uma gestado
eficiente e eficaz. Entretanto, o olhar sisttmico do todo e das partes € fundamental
para detectar as possiveis falhas, rupturas e/ou perdas.

E importante salientar que as possiveis contribuigbes resultantes de uma
pesquisa cientifica em administracdo podem ter a conotacdo académica com
contribuicdes para a ciéncia e também para as corporacfes as quais possam valer-se
dos corolérios.

Nesse sentido, almeja-se, com os resultados deste estudo, uma alternativa
complementar as demais teorias ja consolidadas, na busca de melhorias em

processos das organizacoes.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, é apresentada a reviséo da literatura, iniciando com o Sistema
Toyota de Producao, a Teoria das Restricdes e o setor de transportes rodoviarios de
cargas, os quais chancelam o estudo proposto sobre as restricbes e perdas no setor

de transportes de cargas em um estudo de caso.

2.1 SISTEMA TOYOTA DE PRODUCAO

O Sistema Toyota de Producédo (STP), que também € conhecido em inglés
como Toyota Production System (TPS), ou como Producdo Enxuta, ou Lean
Production, surgiu no Japao, apés a Segunda Guerra Mundial, inicialmente pela
Toyota Motor Company, oriundo do conhecimento e aprimoramento dos processos
fabris do tear (ANTUNES et al., 2008).

O sistema de producdo enxuta agrupa uma série de conceitos para criar
processos eficientes. Mas, para tanto, é necessario aperfeicoamento constante para
aumentar a eficiéncia e reduzir as perdas Ritzman e Krajewski, (2005). O esforco pela
maximizacdo de ganhos através da eliminacéo das perdas tornou-se um exemplo de
flexibilidade, competitividade, produtividade, qualidade e lucratividade.

O STP baseou-se na producdo em massa proposta pelo sistema Fordista de
producédo, porém tendo como principio fundamental a exceléncia operacional. Para
tanto, foram criadas ferramentas para o STP objetivando a reducéo dos desperdicios
e 0 aumento da qualidade, prospectando a produtividade e a melhora do desempenho,
contribuindo também para o aumento da competitividade da organizacdo (PARABONI;
OLIVEIRA, 2011).

Para Ohno (1997), a base do STP estd centrada em dois pilares de
sustentacdo, os quais sdo: o Just-In-Time e a Autonomacédo. No entendimento do
autor, o JIT significa que, em um processo de fluxo, as partes corretas necessarias a
montagem alcangam a linha de montagem no momento em que Sao0 necessarias e
somente na quantidade indispensavel, o que podera levar a uma condicao de estoque
zero ou muito proximo deste. A autonomacao visa distinguir entre condigdes normais
e anormais de operacdo das maquinas, evitando assim a fabricacdo de produtos
defeituosos por meio da utilizacdo de mecanismos sofisticados para detectar

anormalidades de produgéo.
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Em anuéncia, Maximiano (2008) expde o Sistema Toyota de Producédo sob a
Otica de estar ancorado em duas concepcdes: a eliminacdo de desperdicios, seguido
de fabricacdo com qualidade. Com a eliminacéo de desperdicios, nasce o conceito da
producado enxuta (Lean Manufacturing) e entende-se que o proposito central € produzir
com o méaximo de economia de recursos. A producdo com qualidade objetiva produzir
sem defeitos, isto posto, eliminar desperdicios, viabilizando a manufatura de produtos
de alta qualidade e baixo preco.

A producgéao enxuta refere-se a um paradigma de manufatura baseado na meta
fundamental do STP, ou seja, a condicdo Lean implica esfor¢o continuo para ascender
a condicao de desperdicio minimo e fluxo maximo (TAPPING; SHUKER, 2010).

Werkema (2006) alerta para a condicdo de ades&do do Lean Manufacturing,
gue consiste em um processo de mudanca de cultura da organizacdo, moldando seus
colaboradores para a utilizacdo das ferramentas Lean sugeridas. Esse processo é
lento e gradativo para que ndo ocorram insucessos.

No entendimento de Ohno (1997), o cerne do STP estd em conceber um
sistema de producdo que seja capaz de produzir competitivamente uma série restrita
de produtos diferenciados e variados. O STP pode ser evidenciado como uma
ferramenta para o melhoramento continuo que, ao mesmo tempo, vai incorporando
resultados desse processo em suas rotinas (Ghinato, 1996).

Para Shingo (1996), o STP é um sistema que visa a eliminacéo total das
perdas, sendo constituido de 80% eliminacdo de perdas e apenas 20% de outros
instrumentos de gestdo. O autor o descreve como um sistema que visa a eliminagéo
total das perdas, tendo como base fundamental a eliminacdo (quando possivel) dos
estoques e a reducdo do custo da méo de obra, objetivando aumentar a
competitividade da empresa.

Sob o aspecto competitividade, Liker (2015) aponta para os propdsitos do
Sistema Toyota de Producdo como sendo fundamental na sobrevivéncia e
prosperidade da organizacdo que incorpora as ferramentas do STP como uma

alternativa de gerenciamento do negocio.

Uma organizacdo que pratica verdadeiramente o conjunto completo de
principios do Modelo Toyota estara seguindo o STP e a caminho de uma
vantagem competitiva sustentavel (LIKER, 2005)

Para Ghinato (1996), o que mais impressiona e diferencia o STP dos demais

sistemas € o conjunto de técnicas gerenciais, a coeréncia e a interacdo entre seus
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diversos componentes e o principio da completa eliminacdo de perdas. Na mesma
linha de entendimento, Liker (2005) explicita que o STP é uma filosofia de gestéo
focada na reducdo de desperdicios. O sistema objetiva aumentar a eficiéncia da
producéo pela eliminacédo continua de desperdicios.

Segundo Antunes et al. (2008), o STP esta centrado na triade: i) mecanismo
da funcéo producéo; ii) principio do néo custo; e iii) perdas nos sistemas produtivos.
Nesse entendimento, o autor evidencia as perdas nos sistemas produtivos, bem como
abrangentes, incluindo aspectos como utilizagcdo excessiva de materiais, estoque em
excesso, deslocamentos desnecessérios, alocacdo de pessoas ou de seu tempo de

maneira inadequada e producéo acima do necessario ou solicitado.

2.1.1 As perdas segundo o Sistema Toyota de Producao

May (2007) descreve que o desperdicio pode ser definido como qualquer
atividade que ndo agrega valor e que, portanto, deve ser totalmente eliminada. Para
Shingo (1996), chancelado por Ohno (1997), as perdas em um sistema produtivo
podem ser classificadas em sete classes: perdas por superproducao, transporte,
processamento em si, fabricacdo de produtos defeituosos, movimentagéo, espera e
estoque.

Seguindo essa linha de raciocinio, Rawabdeh (2005) afirma que todos os tipos
de perdas séo interdependentes e cada tipo exerce uma influéncia sobre os outros e
é influenciado pelos outros. Dessa forma, o0 autor apresenta o esquema das perdas
sob a otica de trés dimensdes, que sdo elas: homem, maquina e material. A Figura 3
apresenta as trés dimensdes de perdas com suas respectivas subdivisdes no efeito

sobre o custo.

Figura 3. As trés categorias de perdas e seus efeitos sobre o custo
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Fonte: adaptado de Rawabdeh (2005).
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Para Bornia (2010), desperdicios correspondem a todo insumo consumido de
forma ndo eficiente e ndo eficaz, desde os materiais e produtos defeituosos até
atividades desnecessarias, provocando desequilibrio financeiro e dissipando a
lucratividade de forma imperceptivel e constante.

Os desperdicios devem ser identificados em toda cadeia de valor de cada
produto, ou familia de produtos, para posterior eliminacao, segundo Martins e Laugeni
(2005). Ainda os mesmos autores apontam para os integrantes dessa cadeia de valor,
como: a identificagcdo do produto, o gerenciamento de informagdes, desde o aceite do
pedido até o planejamento detalhado da entrega, e a transformacédo fisica dos

materiais.

2.1.1.1 Perdas na movimentagao

As perdas por movimento estdo associadas aos movimentos desnecessarios
realizados pelos trabalhadores durante a execucdo de atividades principais em
maquinas ou na linha de montagem (ANTUNES et al., 2008).

Como consequéncia, ocorrem: superdimensionamento da mao de obra,
aumento dos tempos de ciclo, desbalanceamento das linhas de producéo, alta fadiga
dos operadores e baixa produtividade. E suas principais causas sao: execucdo das
operacdes de forma desorientada; inadequacao do layout; analise equivocada dos
movimentos e, consequentemente, ma distribuicdo das tarefas nas linhas de
fabricacédo; auséncia de parametros e do tempo padréo para o operador comparar o
seu ritmo de trabalho; desenvolvimento inadequado de racks de componentes ou

materiais usados na producao.

2.1.1.2 Perdas na elaboracao de produtos defeituosos

A perda por fabricagdo de produtos defeituosos refere-se a fabricacdo de
produtos ndo conformes, isto €, produtos que ndo atendem aos requisitos do projeto.
A minimizacdo dessa perda depende da confiabilidade do processo e da rapida
deteccéo e solucao de problemas (SHINGO, 1996).

Na concepcdo de Corréa e Gianesi (1996), a producdo de produtos
defeituosos significa desperdicio de disponibilidade de méao de obra, materiais,
disponibilidade de equipamentos, movimentacdo de materiais defeituosos,
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armazenagem e, especialmente, consumo de recursos financeiros, que néo traréo
resultados a empresa. Quanto maior o indice de rejeicao dos produtos acabados, pior

€ a avaliacdo da empresa junto a seus clientes e/ou consumidor final.

2.1.1.3 Perdas nos estoques

O STP considera os estoques a origem de todos os problemas. A perda por
estoque é gerada pelo excesso de matérias-primas, materiais em processo e produtos
acabados acumulados (SHINGO, 1996b).

Os estoques séo desperdicios, visto que ndo acrescentam valor ao produto e
demandam gastos (Bornia, 2010). A maior dificuldade em combaté-los se deve a
aparente vantagem que proporcionam ao minimizar problemas de sincronia entre os
processos. Em vista disso, mascaram inUmeros problemas de qualidade e anomalias
organizacionais. Como causas principais estado: péssimo dimensionamento dos lotes
e altos tempos de troca de ferramentas; desequilibrio entre producdo e demanda,;
desperdicios de superproducéo geradores de estoques e estoques para compensar
esperas.

Para Antunes et al. (2008), quando o periodo de producao for muito maior que
0 prazo de entrega, € inevitavel a producdo de estoques especulativos e 0 aumento

de inventario dos produtos, o que significa ter estoques desnecessarios.

2.1.1.4 Perdas por espera

A espera é a perda associada aos periodos de tempo nos quais 0s
trabalhadores ou maquinas ndo estao sendo utilizados produtivamente. Esta perda
torna o lead time mais longo e eleva os estoques de materiais, produtos e trabalho em
andamento (Shingo, 1996b). O mesmo autor define que existem dois tipos de perdas
por espera: a do processo e a do lote. Segundo ele, a espera do processo ocorre
guando um lote de itens ndo processados fica esperando enquanto o precedente é
processado, inspecionado ou transportado.

No entendimento de Corréa e Gianesi (1996), a perda por espera refere-se ao
material que esta esperando para ser processado, formando filas, visando garantir
altas taxas de utilizacdo de equipamentos e baixa indicadores de produtividade,

consequentemente, aumentando o custo do produto final.
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As principais causas de desperdicio de material em espera na producao séao:
gargalos de producéo; layout inadequado aos processos de producdo; auséncia de

sincronia na producéo e lote de producdo maior que as necessidades de consumo.

2.1.1.5 Perdas por processamento

Segundo Shingo (1996a), as perdas no processamento em si Sd0 as
atividades de processamento ou fabricacdo que sdo desnecessarias para que o
produto, servigo ou sistema obtenha suas caracteristicas basicas de qualidade, tendo
em vista a criacdo de valor para o cliente.

Antunes et al. (2008) salienta que, para a identificacdo da perda por
processamento, sdo necessarios dois questionamentos: i) por que este tipo de produto
deve ser produzido? ii) por que este método deve ser utilizado neste tipo de

processamento?

2.1.1.6 Perdas por superproducgéo

As perdas por superproducdo sao eventos que ocultam outras perdas, como:
perdas por produtos defeituosos, perdas decorrentes da espera do processo e do lote
(OHNO, 1997). Ou seja, sao oriundas de incoeréncia nos processos produtivos
anteriores.

Para Shingo (1996b), produzir mais do que é necessario para o préximo
processo na producdo é a maior das fontes de desperdicio, segundo 0s principios do
sistema Toyota, pois isso significa excesso de material em relacdo a capacidade
normal da empresa.

Existem basicamente dois modos de perdas por superproducéo: i) a perda por
produzir em quantidades excessivas (superprodugdo por quantidade), que é uma
producéo além do volume programado ou requerido, ou seja, ocorre a producdo maior
de produtos do que a demanda ou o pedido exigem; ii) a perda por produzir
antecipadamente em relacdo aos estagios subsequentes da producdo
(superproducéo por antecipacdo), que € uma producdo realizada antes do momento
necessario, gerando estoques, porque as pecas ou 0s produtos ficardo estocados,
aguardando a ocasidao de venda ou para continuacdo do processo (MAY, 2007;
SHINGO, 1996b).
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Como principais consequéncias da superproducdo estdo: estoques
intermediarios; lead time alto; baixo comprometimento com a qualidade; alto custo de
estocagem; dificuldade de identificacdo e gerenciamento de materiais (SHINGO,
1996b).

2.1.1.7 Perdas por transporte

Para Antunes et al. (2008), a perda por transporte caracteriza-se pela
movimentagdo excessiva e desnecessaria de materiais ou informag¢des dentro do
processo produtivo.

As perdas por transporte relacionam-se com a movimentac&do de mercadorias
ao longo do processo (desde o recebimento até a expedicao), geram custos e ndo
agregam valor ao produto. As causas principais do desperdicio de transporte sao:
movimentacdo desnecessaria e nao programada; sistemas inadequados de
transporte e inadequacao do layout fabril.

Em seus apontamentos, e em concordancia com as teorias de Ohno (1997),
Antunes et al. (2008) afirmam que as atividades de transporte de movimentacéo
devem ser eliminadas ou reduzidas ao maximo por meio da elaboracéo de um arranjo
fisico adequado, que minimize as distancias a serem percorridas.

Segundo Antunes et al. (2008), duas ac¢des sdo muito importantes para atacar
as causas fundamentais das perdas por transporte: i) executar acdes a fim de
promover melhorias do layout; ii) executar melhorias no sentido da mecanizacéo e

automatizacéo dos trabalhos.

2.1.2 Perdas segundo a l6gica 5SMQS

Hirano (2009) traz uma abordagem enfatica a respeito de perdas nas
organizacfes; em seu entendimento, a evolucdo de pequenos problemas € oriunda
de solugdes paliativas por meio de improvisacdo, gerando problemas reais e
contundentes. Segundo o autor, quando sdo empregadas atitudes paliativas para
evitar o problema, ocorre a institucionalizacdo da medida provisoéria, assumindo que &
a medida correta tomar, tornando-a um habito apds alguns anos, sem ninguém sequer
guestionar os modos como as coisas sao feitas, visto que parecem ser o caminho

natural de fazer as coisas.
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A solucao para se livrar de perdas profundamente enraizadas € por meio de
acOes radicais nos processos. Desta forma, Hirano (2009), apresenta, na Figura 4, 0s
modelos mentais que permitem ou ndo 0 enraizamento das perdas em um sistema,
organizagdo ou sociedade.

Figura 4. Como as perdas criam raizes

[ O Problema Ocorre ]

QY

Melhoria Real Melhoria de Contencéo
Problema Resolvido \ Por enquanto, vamos... )
\ J e A
Fugindo do problema
(Criacéo da perda)
\_ Y,
"Nés temos que..."
> <
Institucionalizagcéo
(Reconhecendo a perda)
. J
4 N\
"NOs estamos fazendo isto
dessa forma..."
\, Z
4 N\
Habituacéo
(Acostumando-se a perda)
. J
4 A
"Ninguém tem qualquer
objecéo para a nossa forma
de fazer isso agora... "
\ J
4 )
Substancializacao
(Perda néo reconhecida)
. J

Fonte: Hirano (2009, p. 151)

Para identificar as fontes das perdas, Hirano (2009) idealizou a estrutura
intitulada por 5MQS. A leitura da nomenclatura faz-se da seguinte forma: Man,
Machine, Management, Quality, Safety, ou seja, Homem, Maquina, Método,
Qualidade e Seguranca.



34

Com esta denominacao estruturada, direcionam-se esforgos para identificar

as perdas por meio de analise profunda de cada item. Na Figura 5, Hirano (2009)

demonstra a classificacdo das perdas com os possiveis elementos conflitantes.

Figura 5: Classificacao das perdas.

HOMEM

MATERIAL

Perdas em
componentes;

Perdas em parafusos;
Perdas em soldagem;
Perdas em funcao;
Perdas por retencéo de

Perdas por caminhar;
Perdas por olhar;
Perdas por procurar;
Perdas em operagoes;
Perdas invisiveis.

/|

MAQUINA
e Perdas em grandes maquinas;
e Perdas em maquinas de
muitas aplicacdes;
e Perdas em maquinas que
“processam ar’;
e Perdas criadas por paradas de
maquina;
e Perdas
materiais.
e Perdas pelo manuseio das
magquinas.

por retengdo de

Fonte: Hirano (2009, p. 153)

A estrutura

gerenciamento

e “Seguranca em primeiro lugar’

materiais.
GERENCIAMENTO
e Perdas em material;
e Perdas em reuniéo;
e Perdas em  gerenciamento
/controle;
e Perdas em comunicagéo;
e Perdas em documentos.
METODO \
e Perdas em lote de
producéo;
e Perdas por estoque; SEGURANCA
 Perdas em coleta de| (4 perdas por desastres e
pecas. acidentes;

Perdas por reparo de defeitos;

requer remocdo de todas as
perdas que podem conduzir a
acidentes ou danos.

QUALIDADE
e Perdas em fazer bens
defeituosos;

e Perdas em reparo de defeitos;

e Perdas por inspec¢éao;

e Perdas por controle
qualidade.

de

representativa do 5MQS tem como elemento central o

conectado as demais perdas dos elementos periféricos,

apresentados na Figura 5 e descritos de forma sintetizada, com alguns possiveis itens
de cada elemento, segundo HIRANO (2009).

2.1.2.1 Fonte de perdas Homem

e Perdas por caminhar: por que o trabalhador tem que dar “x” passos nesta

operacgao?
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e Perdas por olhar: o operador fica observando maquina trabalhar;
e Perdas por procura: em procedimentos de troca de ferramenta ou

substituicdo de matrizes, gabaritos, dentre outros.

2.1.2.2 Fonte de perdas Material

e Perdas em componentes: quanto a natureza do projeto do componente,
sendo este concebido de forma simples, com 0s processos e materiais mais

simples, obviamente sempre atendendo aos requisitos de projeto.

2.1.2.3 Fonte de perdas Maquina

e Perdas em grandes maquinas: grandes maquinas que processam grandes
lotes, inerentemente a sua natureza, detém diversos tipos de perdas;

e Perdas em maquinas que “processam ar”: um exemplo que pode ser citado
€ quando, apds o acionamento do botdo de inicio da operacdo em uma
determinada méaquina, havera alguns segundos em que a ferramenta ira

deslocar-se até a peca para iniciar a operacgéo de corte.

2.1.2.4 Fonte de perdas Método

e Perdas em coleta de pecas: perda comum em fabricas ndo organizadas em
sistemas de producédo, onde as pecas sdo coletadas ou contadas em cada

linha de producéo.

2.1.2.5 Fonte de perdas Gerenciamento

e Perdas em materiais: estas sdo perdas relacionadas a geragdo de uma
maior necessidade de matérias do que realmente se necessita para as
operacdes de manufatura em um dado periodo de tempo;

e Perdas em reunides: falta de foco no tema central da reunido, néo resultam

em tomadas de deciséo, geralmente produzem apenas perdas.
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2.1.2.6 Fonte de perdas Qualidade

e Perdas por fazer bens defeituosos: estas perdas sdo as mais visiveis nos
processos de producdo e requerem maior controle por meio de técnicas
especificas como, por exemplo, poka-yoke, autonomacédo e a propria

revisdo dos conceitos de qualidade e producéo da empresa.

2.1.2.7 Fonte de perdas Seguranca

e Perdas em desastres e acidentes: perdas sociais, as quais devem ser
priorizadas por meio da seguranca do trabalho, como elemento primordial

ante a qualquer outra possivel perda.

Com esta contextualizacdo, entende-se que é factivel a compreenséo sobre
as alternativas que possam identificar as restricoes e centrar esforgcos em diminuir ou
eliminar as perdas, nos mais diversos setores das empresas que estao inseridas no

mercado de prestacdo de servi¢os de transporte rodoviario de cargas.

2.2 TEORIA DAS RESTRICOES

A Teoria das Restricbes ou Theory of Constraint (TOC) foi proposta e
desenvolvida pelo fisico israelense Eliyahu Goldratt, na década de 1980 (Lea e
Fredendall, 2002) e foi introduzida em 1984, no livro A Meta, o qual oportunizou, para
0 estudo dos processos produtivos, um novo conceito na identificacéo das situagdes
(restricdes) que impedem ou dificultam a empresa de atingir seu resultado.

A Meta foi escrito em forma de romance e os principios da TOC foram
apresentados de forma pratica, pois incorpora um conceito sistémico nas
organizacdes (Antunes et al., 2004). Goldratt acredita que a meta das empresas deve
estar focada no ganho, no lucro global, ao contrario de metodologias tradicionais que
tém como foco de analise o custo de cada produto (CRUZ et al., 2010).

Tendo como enfoque a melhoria dos processos por meio da maximizacéo do
ganho, a TOC propde um conjunto de regras que visam gerenciar plenamente a
organizacdo. Essas regras controlam a producdo com base nos recursos de

capacidade restrita e possibilitam o desenvolvimento de estratégias.
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No entendimento de Varity (2010), a TOC traz subsidios para abordar as
guestbes fundamentais para a resolucdo de problemas. A TOC sai do paradigma
producdo, focalizando a organizagdo como um todo, numa visdo holistica,
considerando um grupo de restrigdes além do percebido no “ch&o de fabrica”, como o
mercado e as financas.

Em concordancia com os autores anteriormente citados, Jacob et al. (2010)
explana sobre a aplicacdo da Teoria das Restricdes, a qual pode ser utilizada na
identificacdo, analise e solucdo de problemas que afetam o seu desenvolvimento.

A Teoria das Restricbes, segundo Noreen, Smith e Mackey (1996), foi definida
como um processo de melhoramento continuo e comecou a ser incubada nos anos
1970, quando Goldratt desenvolveu um software para o planejamento de producao de
uma fabrica de gaiolas para aves. Esse software deu origem a OPT (Optimized
Production Technology) ou tecnologia da producédo otimizada, que consistia em uma
série de principios para a otimizacédo da producéo baseados em novos paradigmas.

Cruz et al. (2010) discutem que, para a TOC, o problema da empresa em néo
alcancar a sua meta ndo deriva de sistemas de andlise de custeio, mas sim da
identificacdo das restricbes que acometem seu processo produtivo. A TOC tem como
premissa basica o gerenciamento de limitacdes, restricdes ou gargalos e considera
gue toda a organizacao (empresarial ou ndo) possui uma meta principal que enfrenta
restricBes internas e/ou externas para ser alcancada.

Corbett Neto (1997) entende que a TOC é baseada no principio de que existe
uma causa comum para muitos efeitos, de que os fendmenos que vemos Sao
consequéncia de causas mais profundas. Esse principio nos leva a uma visao
sistémica da empresa. Ainda nos relatos do mesmo autor, a TOC encara qualquer
empresa como um sistema, isto €, um conjunto de elementos entre os quais ha alguma
relacédo de interdependéncia.

Na explicacdo de Corbett Neto (1997), as restricbes ndo sdo intrinsecamente
boas ou ruins, elas simplesmente existem. Se vocé escolher ignora-las, elas se tornam
ruins. Se vocé escolher reconhecé-las e administra-las, elas se tornam uma grande
oportunidade, uma alavanca para o0 seu negocio. A identificacdo da restricdo e a
criacao de condicOes para que ela deixe de ser o empecilho ao alcance do objetivo da
empresa é incumbéncia do gestor.

Para Goldratt (2010), quando uma restricéo € identificada e eliminada, cria-se

automaticamente outra que sera o novo alvo da melhoria no sistema, portanto os
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esforcos gerenciais estardo sempre concentrados nas restricoes (o elo mais fraco da
corrente), elevando a capacidade de producao da empresa. “Uma pergunta deve ser
feita antes mesmo de iniciar a caga as restrigdes”: Qual € a meta da organizacao? A
meta de uma organizagao € ‘ganhar mais dinheiro’ no presente, bem como no futuro
(GOLDRATT, 2010).

Podem haver outras condicdes e elementos necessarios, como servir bem ao
cliente, antecipar os seus desejos, ter produtos/servicos de qualidade, ter boas
relagbes no trabalho e com a comunidade, mas tudo isso ndo é a meta de uma
organizagao.

Ha duas possibilidades para uma empresa ganhar mais dinheiro: ou ela
diminui 0 seu inventario e a despesa operacional, ou ela incrementa seus Sservigos.
Do contrario, ndo existe aumento de produtividade, pois a meta € a reducdo do
inventario e da despesa operacional e, a0 mesmo tempo, elevar o ganho. Apenas as
acOes que direcionam a empresa para a sua meta sédo acfes produtivas, as demais
sao improdutivas (GOLDRATT, 2010).

Compatrtilhando este entendimento, Krajewski, Ritzman e Malhotra (2008)
afirmam que a TOC aumenta a lucratividade da empresa de forma mais eficaz que os
métodos de contabilidade de custos tradicionais, por ser a TOC mais sensivel ao
mercado. Os autores alertam para a necessidade de melhoria dos processos
objetivando o aumento dos fluxos totais de trabalho ou a reducéo dos estoques e mao

de obra, pois a abordagem da TOC nao aumenta o lucro como um todo.
2.2.1 Metodologia de aplicacdo da TOC

Para assegurar o desempenho continuo de um sistema produtivo, Goldratt
(2002) desenvolveu cinco passos, que estdo apresentados na Figura 6, os quais
devem ser realizados pelos gestores para encontrar e administrar possiveis restricdes

dentro de um sistema.
Figura 6: Etapas de aplicacdo da TOC

[ 2° Explorar ]\
3° Subordinar

Y

[ 1° Identificar ]
5°Ir para 1°
passo 49 Elevar

Fonte: Mohanty, Mishra e Mishra (2009).
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Objetivando capacitar os gestores no reconhecimento sistematico das
restricbes, Goldratt e Cox (2002) estabeleceram um procedimento simples na
aplicacdo da TOC, que sdo os cinco passos para eliminar os elementos restritivos;
tais passos sdo denominados pelos autores como processo decisoério e sdo descritos

nas proximas subsecoes.

2.2.1.1 Identificar a restricdo

O primeiro passo € identificar a restricdo do sistema. Parte do pressuposto de
gue a restricao limita sua capacidade de gerar ganho.

A identificacdo de uma restricdo pode ser efetivada com a contribuicdo dos
gerentes de operacdes que estdo envolvidos no processo de producdo em andlise,
podendo abranger medidas como andlise critica de processo e entrevista com 0s
executores envolvidos no processo.

Em sistemas produtivos, muitas vezes pode ficar a sensacédo de que existem
diversas restricbes ou um grupo de recursos que, de forma alternada, tornam-se
restricdes (Reis, 2007). Segundo o mesmo autor, ao identificar o recurso restritivo do
sistema, consequentemente, haverd um aumento no desempenho de todo o sistema.
As vezes, pode haver duas restricdes agindo de forma concomitante, normalmente
existe uma unica restricao.

No entendimento de Noreen, Smith e Mackey (1996), dificimente as
empresas encontram restricdo no mercado, e sim apresentam restricées internas e
politicas, ou seja, o estabelecimento de regras ndo escritas e ndo fundamentadas.

Neste mesmo entendimento, Scheinkopf (1999) aponta para as restricdes
internas, como capacidade insuficiente de um recurso fisico ou procedimentos
organizacionais ineficazes ou politicos, ou restricbes externas, como, por exemplo, a

demanda inadequada para a empresa.

2.2.1.2 Explorar a restrigao

Uma vez identificada a restricdo, o proximo passo € explorar a restricdo do
sistema, ou seja, ndo perder recursos com restricoes de capacidade, objetivando
maximizar a eficiéncia operacional existente no sistema e o recurso restritivo existente

(Hillier e Lieberman, 2002). No entendimento dos autores, o gestor deve focalizar e
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eliminar todos os desperdicios, 0os tempos ndo produtivos e, principalmente, os
elementos que restringem o sistema.

Quando ha um gargalo claramente identificado, deve-se explorar a restricao
objetivando otimizar de tal maneira que se evitem desperdicios em funcdo de
processamentos indevidos ou inadequados, pois o tempo perdido na restricdo do

gargalo se reflete em um menor desempenho de todo o sistema (REIS, 2007).

2.2.1.3 Subordinar todo o sistema a restricao

A subordinacao definird a funcionalidade das operacdes dos elementos néo
restricdo. O propdsito € proteger o conjunto de decisfes relativas ao aproveitamento
do elemento restricdo durante as operagdes (NOREEN; SMITH; MACKEY, 1996).

Segundo os propdsitos da TOC, deve haver uma subordinacdo de todas as
atividades do sistema ao desempenho da restricdo, ou seja, € 0 elemento restricao
gue determinara o ritmo de execucdo dos demais elementos nao restricao.

Esta é a etapa mais dificil, pois requer, frequentemente, uma troca de
paradigma no pensamento administrativo, onde podem ser exigidos certos recursos
em quantias significativas de tempo para o sistema todo funcionar (SMITH, 2000).

Ressalta-se que, nesta fase, o fluxo de producéo deve estar balanceado ao
ritmo da restricAo. A subordinacdo de todo o sistema ao elemento restricdo

estabelecera o trabalho dos elementos néo restritivos.

2.2.1.4 Elevacao da restricao

O foco, neste periodo, € aumentar a capacidade do elemento restricdo. Se a
restricdo for uma maquina, pode-se substitui-la ou posicionar um recurso adicional em
paralelo ao recurso restritivo.

Para Schragenheim e Dettmer (2001), em concordancia com Reid (2007), as
etapas 2 e 3 ndo envolvem qualquer desembolso financeiro, mas, nesta etapa,
frequentemente, é realizado um investimento de capital para elevar a capacidade
restritiva para adquirir equipamentos; no caso de uma falta de demanda de mercado,
a administracdo pode projetar estratégias mercadoldgicas pontuais para elevar a
produtividade de seus produtos e servicos.

Comumente, quando a restricdo € aumentada, deve-se aumentar o fluxo das
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demais estacBes de trabalho; porém, resta aos gestores encontrar a eficiéncia no
processo de trabalho da restricdo, buscando melhores desempenhos com um

consumo reduzido de recursos.

2.2.1.5 Voltar a primeira etapa e romper a inércia

O entendimento nesta etapa € de que, apés elevada a restricdo, surgira uma
nova restricdo no processo produtivo. No entendimento de Reis (2007), apés a
elevacdo da capacidade da restricdo, provavelmente uma nova restricao surgira em
algum ponto do sistema e, assim que a nova restri¢cao for identificada, todos os passos
anteriores devem ser seguidos.

Prevenir a inércia significa examinar a configuracdo do novo sistema,
assegurando que as mudancgas implementadas permanecam apropriadas. E, quando
a restricao atual é aliviada, uma nova restricao tornar-se-a ativa no sistema (MABIN;
DAVIES, 2003).

Segundo os apontamentos de Reid (2007), quando uma deciséo for tomada
e esta eliminar a restricdo em seu local atual, a acdo resultard em um novo local para
a restricao de sistema. Assim, € necessario voltar ao primeiro passo e identificar a

nova restricao de sistema.

2.2.2 O Método Tambor-Pulméao-Corda

A TOC sugere um método para planejamento e controle da producéo,
denominado Tambor-Pulmé&o-Corda (TPC), do inglés Drum-Buffer-Rope (DBR), o qual
foi desenvolvido para se obter uma programacéo de producao suave e realista e para
maximizar e gerenciar a produtividade da manufatura em uma perspectiva global. O
método foi criado com base nas cinco etapas do processo de aprimoramento continuo
da TOC para as restricdes fisicas (CORREA E GIANESI, 1996).

O TCP é o método de programacdo e controle da producdo que permite
subordinar o sistema a restricdo. Seu objetivo € assegurar a maxima utilizacdo da
restricdo para atender a demanda. Segundo Goldratt e Fox (1992), o Tambor é a
programacao detalhada da restricdo, com os itens a serem produzidos, suas
guantidades, os horarios de inicio e de término. A demanda é o ponto de partida para
a determinacao do Tambor.



42

O método TPC sinaliza para a liberagcdo dos itens necessarios para a
alimentacédo do Tambor e para que 0s recursos que nao sao restricdo processem essa
qguantidade o mais rapido possivel (COX; SPENCER, 2002).

2.2.2.1 Tambor

Cada sistema de producédo necessita de um ou mais pontos de controle que
possam controlar o fluxo de produto pelo sistema, o qual pode apresentar gargalos, e
este é o local para o controle, o qual tem a denominagdo de Tambor (CHASE;
JACOBS; AQUILANO, 2006).

Chamam-se de Tambor os recursos restritivos, como, por exemplo, maquina,
equipamento, pessoal, entre outros. A restricdo determina o passo ou o ritmo da batida
a ser seguido pelo resto dos recursos operacionais. Assim, todos 0S outros recursos
produtivos sdo sincronizados com a programacdo da restricdo. Isto €, indica o
programa de producao para a restricdo (COX E SPENCER, 2002).

O Tambor € uma programacéao detalhada, com os itens a serem produzidos,
suas quantidades, as datas e os horarios de comeco e fim, 0 que determina o ritmo
de toda a operacao da manufatura

O Tambor deve operar 100% do tempo. Para evitar interrupcoes, é
recomendavel a criacdo do Pulméo, garantindo a existéncia permanente de material
a frente da restricdo (GOLDRATT, 2002).

2.2.2.2 Pulméo

Entende-se por Pulmé&o o estoque de seguranca definido em tempo, ou seja,
caso a restricdo ndo consiga cumprir 0 programado, 0 mesmo garante O
abastecimento por um periodo planejado.

Pulméo € um mecanismo de tempo usado para proteger a restricdo contra
interrupcdes, o qual libera o material no processo para que chegue a frente da
restricdo com alguma antecedéncia de tempo (COX; SPENCER, 2002).

E fundamental definir o tamanho do Pulm&o. Para tanto, devem-se considerar
dois riscos: i) Pulmdes pequenos podem fazer o processo parar, reduzindo o ganho
de todo o sistema, sendo considerados como de risco e de maior custo para a

empresa; ii) Pulmdes grandes aumentam o inventario, as despesas operacionais e
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reduzem o caixa.

Via de regra, o Pulmio é criado para proteger a programacdo. E uma
antecipacao do instante de liberacdo dos itens de modo a garantir o cumprimento do
programa de producao.

Segundo Goldratt (1991), existem somente trés tipos de Pulmdes de tempo.

A TOC considera a existéncia de trés tipos de Pulméo:

e« Pulmdo da Restricdo - objetiva proteger o Tambor com a liberacdo

antecipada dos itens para a restricao.

e Pulmao do Mercado ou Expedicéo - a restricdo nao € o unico elemento com

programas a serem observados. O carregamento dos produtos acabados
também deve ser protegido com um Pulm&o, de modo a ser assegurada a
confiabilidade dos prazos para os clientes.

e Pulmédo da Montagem - quando os itens que foram processados pela

restricdo devem ser montados com itens que ndo passaram pela restricao,

€ necessario criar outra protecao.

2.2.2.3 Corda

Sistema que permite a subordinacdo da liberacdo de matéria-prima ao
Tambor, liberando material no Pulmao de tempo, antes do momento de chegada deste
na restricao.

Trata-se de um elemento de sincronizagcdo dos outros recursos e consiste na
programacao de liberacdo de matéria-prima de acordo com a programacdo da
restricdo. A programacao de liberacdo de material, porém, deve fornecer um Pulméo
de tempo entre a liberagéo de material e a restricdo (CALIA; GUERRINI, 2005).

A Corda deve prender o recurso restritivo de capacidade a operacao inicial. O
comprimento da Corda é o tempo requerido para manter o pulmao cheio, mais o tempo

de processamento.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo, apresentam-se as questdes que norteiam a metodologia deste
estudo. Inicialmente, é relatado o delineamento da pesquisa e, na sequéncia,
apresentam-se o procedimento de coleta de dados, os procedimentos para a analise

de dados e, por ultimo, a qualidade e validade da pesquisa.

3.1DELINEAMENTO DA PESQUISA

A ciéncia € um processo de investigacdo que procura atingir conhecimentos
sistematizados, sendo necessario 0 planejamento. O planejamento da pesquisa
depende tanto do problema a ser investigado, da sua natureza e situacao espaco-
temporal em que se encontra, quanto da natureza e do nivel de conhecimento do
pesquisador (KOCHE, 1999).

Segundo Lakatos e Marconi (2011), a pesquisa € um procedimento formal,
com método de pensamento reflexivo, que requer tratamento cientifico e se constitui
no caminho para se conhecer a realidade ou para descobrir verdades parciais, sendo
que a sua finalidade é fazer com que o pesquisador tenha contato direto com o
material escrito sobre determinado assunto, auxiliando o investigador na analise de
suas pesquisas ou ha manipulacédo das mesmas.

No entendimento de Gil (2012), o delineamento de uma pesquisa trata do
planejamento da pesquisa em sua dimens&do no que tange ao ambiente onde seréo
coletados os dados, a previsdo de andlise e interpretacdo dos dados, e as formas de
controle das variaveis envolvidas. O mesmo autor trata da classificacdo da pesquisa
quanto a sua natureza, problema, objetivos e procedimentos técnicos, afirmando que
0s tipos de pesquisa empregados proporcionam ao investigador um meio técnico para
garantir a objetividade e a preciséo no estudo.

Sob esse entendimento conceitual, este trabalho tem como natureza a
pesquisa aplicada, com abordagem qualitativa e objetivo exploratério, como
procedimento técnico um estudo de caso, justificado pela necessidade de
investigacdo de um fendmeno social que envolve processos organizacionais e
administrativos e eventos da vida real, objetivando aprimorar ideias ou descobrir
intuicdes, bem como proporcionar maior familiaridade com o problema para torna-lo

explicito ou construir hipéteses.
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3.1.1 Pesquisa Aplicada

A pesquisa aplicada tem como fundamentacdo a necessidade de produzir
conhecimento para aplicagcdo de seus resultados, com o objetivo de contribuir para
fins praticos, visando a solu¢cdo mais ou menos imediata do problema encontrado na
realidade (Barros e Lehfeld, 2000). Isso vem ao encontro com Appolinario (2004), que
enfatiza as pesquisas aplicadas com a afirmativa de que o objetivo € resolver
problemas ou necessidades concretas e imediatas. Silva e Menezes (2001)
corroboram nesse sentido afirmando que a pesquisa esta centrada no conhecimento
para aplicacdo pratica dirigida a solucdo de problemas especificos que envolvem
verdades e, principalmente, interesses locais.

As pesquisas aplicadas dependem de dados que podem ser coletados de
diferentes formas, tais como pesquisas em laboratérios, pesquisas de campo,
entrevistas, gravacdes em audio, video, diarios, questionarios, formularios, anélise de
documentos (MICHEL, 2005; OLIVEIRA, 2007).

Quanto a natureza desta pesquisa, considera-se uma pesquisa aplicada, pois
esta firmada em procedimentos metodologicos que confirmam essa descricdo, visto
gue esta sustentada em embasamento tedrico profundo e qualificado, estruturacéo de
guestionario chancelado por teorias especificas, aplicacdo e analise rigorosa dos
questionarios aos colaboradores da empresa focal. Com isto, pretende-se ampliar a
aplicabilidade dos conceitos acerca de restricOes e perdas, as quais sdo elementos
recorrentes em organizacfes prestadoras de servicos de transporte rodoviario de

cargas.

3.1.2 Abordagem Qualitativa

Creswell (1998) afirma que as pesquisas com abordagem qualitativa ndo
devem ser vistas como formas faceis de substituicdo de um estudo quantitativo ou
estatistico, pois cada tipo de abordagem oferece diferentes perspectivas de
compreender o mundo e responde a distintos tipos de questdes.

No entendimento de Godoy (1995), o cerne da abordagem qualitativa esta na
profundidade e abrangéncia, ou seja, no valor das evidéncias que podem ser obtidas
e trianguladas por meio de multiplas fontes. No Quadro 2, apresentam-se as principais

caracteristicas da abordagem qualitativa, segundo o mesmo autor.
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Quadro 2: As principais caracteristicas da pesquisa qualitativa

¢ A pesquisa qualitativa tem o ambiente natural como a fonte direta de dados
e 0 pesquisador como instrumento fundamental;

e A pesquisa qualitativa é descritiva,

¢ O significado que as pessoas dao as coisas e a sua vida € a preocupacao
essencial do investigador;

e Pesquisadores utilizam o enfoque indutivo na andlise de seus dados;

e A pesquisa qualitativa ndo procura enumerar e/ou medir 0os eventos
estudados, nem emprega instrumental estatistico na andlise dos dados;

e Parte de questdes ou focos de interesses amplos, que vao se definindo a
medida que o estudo se desenvolve;

e Envolve a obtencdo de dados descritivos sobre pessoas, lugares e
processos interativos pelo contato direto do pesquisador com a situagao
estudada, procurando compreender os fendmenos segundo a perspectiva

dos participantes da situacdo em estudo.
Fonte: Adaptado de Godoy (1995).

A abordagem qualitativa centra-se na identificacdo das caracteristicas de
situacdes, eventos e organizagdes, no que diz respeito a finalidade de entender, com
maior profundidade, a realidade estudada, sem a necessidade de analise estatistica,
utilizando uma selecédo de amostras pequenas e nao representativas. (FLICK, 2009;
LLEWELLYN; NORTHCOTT, 2007).

Em seus registros, Lakatos e Marconi (2011) argumentam gque a abordagem
gualitativa trata de uma pesquisa que tem como premissa analisar e interpretar
aspectos mais profundos, descrevendo a complexidade do comportamento humano e
ainda fornecendo analises mais detalhadas sobre as investigacdes, atitudes e
tendéncias de comportamento.

Para Liebscher (1998), a abordagem qualitativa € viavel quando o fenémeno
em estudo é complexo, de natureza social e de dificil quantificacdo. Nesta
contextualizacdo, Zanelli (2002) direciona especial atencdo para entender o que as
pessoas apreendem ao perceberem o que acontece em seus mundos, centrando
especial atencdo no entendimento que temos dos entrevistados, nas possiveis
distorcbes e no quanto eles estdo dispostos ou confiantes em partilhar suas
percepcoes.

A abordagem qualitativa € um meio para explorar e para entender o significado
gue os individuos ou o0s grupos atribuem a um problema social ou humano. Essa

abordagem inclui amostragem intencional, coleta de dados abertos, analise de textos
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ou de imagens e interpretacdo pessoal dos achados (CRESWELL, 2010).

Denzin e Lincoln (2005) consideram que as pesquisas qualitativas sao
construidas a partir de sua dindmica social e historica. Os autores explicitam que ha
trés interconexdes de atividades na caracterizagdo das pesquisas qualitativas em
diferentes planos de analises, sendo elas tedrico, analitico e metddico, relacionados
a ontologia, epistemologia e metodologia. Para facilitar o entendimento de como

ocorre a articulacéo das atividades, estdo sintetizados os processos no Quadro 3.

Quadro 3: Processo de pesquisa qualitativa

FASE DESCRICAO ATIVIDADES

Esta fase indica a complexidade e
profundidade das pesquisas
qualitativas, pois primeiramente
caracteriza conflitos e diversidade do
pesquisador e o estudo.

Historia e tradicdes de pesquisas;
Concepgoes do eu e do outro;
Etica e politicas de pesquisas

Pesquisadores
1 | como sujeitos
multiculturais

Positivismo, pos-positivismo
construtivismo, feminismo, modelos | Configura¢gBes béasicas das crencas
étnicos, modelos marxistas, estudos | que orientam as a¢des das pesquisas.

Paradigmas e
2 | perspectivas

tedricas :
culturais
Desenho do estudo, estudo de caso, | O design de pesquisa situa o0s
etnografia e observacges de pesquisadores empiricamente no
- participantes, fenomenologia, mundo social, bem como as
Estratégias de ; ) N e o
3 pesquisas etnometodologia, método biogréfico, | especificidades de conexdes com
método histérico, pesquisa-acdo e locais, pessoas, instituicdes, onde as
pesquisa participante, pesquisa informacdes serdo apropriadas para
clinica responder as questdes de pesquisas.
. Entrevistas, observacges, artefatos,
Métodos de P o
coleta e de documentos, métodos visuais, Formas de capturar, ler e organizar os
4 . métodos experienciais, data P ' 9
analise de 1 dados coletados.
management, andlises
dados T L .
computacionais e andlises textuais
A arte de Critérios para adequagéo de As interpretagdes séo construidas e,
apresentacdo | julgamentos, interpretacfes, escrita | como tal, envolvem recriagbes de
5]|e como interpretacdo, andlises interpretacdes, do situacional,
interpretacéo politicas, tradi¢cdes avaliativas, relacional e textual na experiéncia de

pesquisas aplicadas pesquisa.
Fonte: Denzin e Lincoln (2005).

A flexibilidade € uma das principais proposi¢ées da pesquisa qualitativa, de
modo que também se deve considerar questdes relacionadas a coeréncia e a
consisténcia do estudo para a construcédo dos critérios de confiabilidade, condicdes
asseguradas pelas articulagdes epistemoldgicas do estudo, apresentado no Quadro
03.

Para Oliveira (2001), a abordagem qualitativa permite ao pesquisador atuar

ativamente na interpretacdo dos resultados, mas ele precisa estar muito atento aos
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jogos de linguagem que analogamente correspondem aos diversos cenarios em que
a pesquisa é aplicada. Desta forma, segundo o autor, o pesquisador pode extrair a
significacdo de suas pesquisas qualitativas, possibilitando o amplo entendimento dos

resultados obtidos.

3.1.3 Pesquisa Exploratéria

De acordo com Vergara (2014), uma pesquisa exploratoria € realizada em
uma area na qual ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado. Andrade
(2001) complementa dizendo que esta se configura como a fase preliminar, que busca
proporcionar maiores informacdes sobre o assunto que sera investigado.

Segundo Lakatos e Marconi (2010), as pesquisas exploratérias sao
compreendidas como investigacdes de pesquisa empirica cujo objetivo é familiarizar-
se com um assunto ainda pouco conhecido e pouco explorado, propiciando a
formulacdo de questbes ou de um problema, com tripla finalidade: desenvolver
hipoteses, aumentar a familiaridade do pesquisador com um ambiente, fato ou
fendmeno para a realizacdo de uma pesquisa futura mais precisa ou modificar e
esclarecer conceitos.

Com os conceitos elencados, pode-se afirmar que este estudo tem por
caracteristica uma pesquisa exploratéria, fundamentadas na condi¢cao de investigar
as restricdes e ou perdas provenientes de processos em transportes rodoviario de
cargas, 0s guais permitem importante abrangéncia de averiguacdes, por tratar-se de

restritivas pesquisas focadas no tema central deste estudo.

3.1.4 Estudo de Caso

Creswell (1997) descreve o estudo de caso como a investigagdo de um
sistema limitado a um Unico caso ou multiplos casos, que envolve coleta de dados em
profundidade e mdultiplas fontes de informacdo em um determinado ambito. Para o
autor, a nocado de sistema limitado esta relacionada com a definicdo de tempo e
espaco, e 0 caso pode ser compreendido por um evento, uma atividade ou individuos.

As pesquisas instrumentalizadas por estudos de caso tém conquistado
notoriedade no campo das ciéncias sociais, 0 que muito se deve aos autores Yin

(2015) e Stake (1995), que ndo necessariamente em perspectivas completamente
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coincidentes, tém empenhado esforcos em aprofundar, sistematizar e alicercar
credibilidade ao estudo de caso no contexto de metodologia de investigacao
(MEIRINHOS; OSORIO, 2010).

Conforme Vergara (2014), o estudo de caso é o circunscrito a uma ou poucas
unidades, as quais podem ser uma pessoa, uma familia, um produto, uma empresa,
um orgao publico, uma comunidade ou mesmo um pais. Esse modelo de estudo tem
carater de profundidade e detalhamento e pode ou néao ser realizado no campo.

Mais que um método, o estudo de caso constitui uma estratégia de pesquisa,
fato reconhecido por outros autores (Martins, 2008a). Segundo 0 mesmo autor, 0
estudo de caso € uma investigacdo empirica que permite o estudo de um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites
entre o fendmeno e o contexto néo estdo claramente definidos.

O estudo de caso permite prestar atengédo na complexidade e especificidade
de um sistema em atividade, sendo esse sistema integrado (STAKE, 1995). No
entendimento do autor, estuda-se um caso quando ele préprio é de interesse muito
especial, sendo assim, presta-se atencao aos detalhes de interacdo do caso com 0s
seus contextos. Ele é o estudo da particularidade e da complexidade de um Unico
caso, chegando a compreender a sua atividade dentro de circunstancias importantes
(STAKE, 1995).

O estudo de caso pode ser utilizado para descrever uma situacdo no seu
contexto, gerar hipéteses ou testar teorias; examinar um fendmeno em seu contexto;
coletar dados por multiplas fontes; examinar um ou poucos elementos; nao se utilizar
de controles ou manipulacao; utilizar questao de pesquisa do tipo “por qué?” ou
‘como?” e focar um evento contemporaneo. Seus resultados dependem da
sensibilidade de integracdo do pesquisador (EISENHARDT, 1989; YIN, 2015).

Segundo Eisenhardt (1989), o estudo de caso pode combinar diversas formas
de coleta de dados, tais como arquivos, entrevistas, questionérios e observacdes, que
serdo a base de instrumentos para atender ao principio da triangulacdo dos dados,
objetivando a convergéncia das informacdes. A autora enfatiza que o emprego de
varios métodos aspirando a triangulacdo fortalece a delimitacdo dos construtos e
hipéteses.

De acordo com Yin (2015), o estudo de caso possui trés propositos basicos:
exploratorio, descritivo ou explicativo. Complementando essa linha de raciocinio, o

autor afirma que o pesquisador deve ser habil em identificar os cenarios nos quais 0s
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métodos de pesquisa possam ser relevantes.

A escolha de um estudo de caso passa por critérios, trés elementos
fundamentais que devem ser observados: definir o caso que se pretende estudar, ou
seja, a unidade de andlise; optar por um estudo de caso Unico ou mdultiplo; e
finalizando, preocupar-se em usar ou ndo desenvolvimento tedrico para ajudar a
selecionar o caso, desenvolver o protocolo de recolha de dados e organizar as
estratégias iniciais de analise de dados (YIN, 2015).

Na concepcéo de Jarvensivu e Tornroos (2010), nem o estudo de caso Unico
tampouco estudos de casos multiplos devem ser avaliados em termos de
generalizacdo do conhecimento, mas sim em termos de saber se os resultados
contribuem para percepcdes contextuais. Os autores afirmam que o objetivo dos
estudos de caso ndo é revelar verdades universais, mas sim gerar determinado
conhecimento historicamente especifico ao contexto.

A condicionante da caracteristica de profundidade da analise, permitida pelo
estudo de caso, permitiu-se o detalhamento necesséario na investigacdo dos
propdsitos centrais desta pesquisa, ou seja, restricbes e perdas em transportes
rodoviarios, com a perspectiva de desvelar fatores complicadores na gestdo e
consequentemente nos resultados da organizacao.

E compreensivel que este estudo de caso ndo pretende generalizar os
resultados na area dos transportes rodoviario, mas, contudo, pode sim ser objeto de
comparativos e ou disseminador de possibilidades de aprofundar ou replicar
pesquisas orientas ao tema, com objetivos tendenciosos a detalhamento e
consequentemente melhorias no contexto da gestdo das empresas e a evolucao da

melhoria da cadeia produtiva do sistema de transporte rodoviario de cargas.

3.2 QUALIDADE E VALIDADE DA PESQUISA

Segundo Vieira e Zouain (2004), a confiabilidade em pesquisas qualitativas
esta centrada nas articulagbes entre construtos tedricos, método e resultados, os
quais devem estar encadeados nas suas afirmacgdes, ndo permitindo que qualquer
elemento esteja fora do contexto da triangulagéo.

A condicionante para que os resultados de uma pesquisa qualitativa sejam
confidveis torna-se necessaria a descrigcdo exaustiva da forma como os dados foram

coletados, tabulados e analisados (Vieira; Zouain, 2004). A validade interna buscara
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saber se os resultados levantados pelo pesquisador fazem sentido e se correspondem
realmente ao relato da realidade.

A credibilidade de uma pesquisa consiste na articulacao da base conceitual e
na adocao de critérios rigorosos no uso da metodologia, bem como na transmissao
de confianga as pessoas e a organizacdo estudada, permitindo que o pesquisador
certifique-se e garanta que ndo acarretara qualquer transtorno na evolucéo do estudo
(ZANELLI, 2002).

Lapiérre (2008) argumenta a confiabilidade no tocante aos fundamentos de
um contexto de andlise, de modo que a reproducdo das considerac¢des construidas
nas pesquisas pode ser articulada em relacdo a situacbes analiticamente
semelhantes.

No entendimento de Yin (2015), a utilizacdo de um protocolo € essencial para
garantir a confiabilidade da pesquisa e serve de orientagdo ao pesquisador na coleta
de dados. O protocolo é um procedimento chancelado por Martins (2008b), o qual o
descreve como um conjunto de cédigos, mencdes e procedimentos suficientes para
se replicar o estudo, ou aplica-lo em outro caso que mantém caracteristicas
semelhantes ao estudo de caso original, oferecendo condicdo préatica para testar a
confiabilidade do estudo.

Para garantir a qualidade e o0 sucesso da pesquisa cientifica, Gummesson
(2007) e Yin (2015) destacam que a investigacdo precisa preencher trés critérios:

validade, generalizacdo e confiabilidade, conforme apresentado no Quadro 4.

Quadro 4: Critérios para garantir a qualidade da pesquisa cientifica.

Interna, quando se refere a estudos explanatérios que buscam relagcdes
causais.

Externa, quando as descobertas do estudo de caso sdo generalizaveis, ou
seja, seus resultados sdo apliciveis a outros casos (YIN, 2005).

Validade

A generalizagdo esta intimamente relacionada com a validade e, as vezes, é
Generalizagéo chamada de validade externa, sendo que os resultados da pesquisa sao
utilizados em aplicacdes especificas (GUMMESSON, 2007).

Um estudo com alta confiabilidade pode ser replicado por outros
pesquisadores (GUMMESSON, 2007).

O objetivo é garantir que outro pesquisador possa chegar aos mesmos
resultados; para tanto, se utiliza um protocolo de estudo de caso (YIN, 2015).

Fonte: Adaptado de Gummesson (2007) e Yin (2015)

Confiabilidade

Paiva, Ledo e Mello (2011) entendem por critérios de qualidade na pesquisa
gualitativa aqueles que asseguram validade e confiabilidade. Alguns desses critérios

tém funcdo apenas na validade e outros apenas na confiabilidade da pesquisa, mas
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existem aqueles que afetam tanto um aspecto quanto o outro. Com o propdésito de

melhor elucidar, no Quadro 5, sdo apresentados os principais critérios de validade e

confiabilidade, indicando em que aspectos eles atuam.

Quadro 5: Critérios de validade e confiabilidade na pesquisa qualitativa

Critério Validade Confiabilidade
Triangulacéo X X
Reflexividade X
Construcédo do corpus de pesquisa X X
Descricao clara, rica e detalhada X X
Surpresa X
Feedback dos informantes (validagdo comunicativa) X X

Fonte: Paiva, Ledo e Mello (2011)

Os critérios elencados por Paiva, Ledo e Mello (2011) estdo embasados nas

seguintes sustentacdes teoricas:

)

ii)

A triangulacdo: € um modo de institucionalizacdo de perspectivas e
métodos tedricos, buscando reduzir as inconsisténcias e contradices de
uma pesquisa. A técnica contribui tanto por meio de validade quanto de
confiabilidade, compondo um quadro mais evidente do fenbmeno por
meio da convergéncia (GASKELL; BAUER, 2005; JICK, 1979; PATTON,
2002).

A reflexividade: € um critério de confiabilidade e diz respeito ao antes e ao
depois do acontecimento, gerando transformacdo no pesquisador, uma
vez que vai se tornando uma pessoa diferente por considerar as
inconsisténcias do estudo ao longo do processo permanente de
realizacdo (CRESWELL, 2010; JOY et al., 2006).

A construcdo do corpus: € critério tanto de confiabilidade quanto de
validade. E equivalente funcional & amostra representativa e ao tamanho
da amostra, porém com o objetivo distinto de maximizar a variedade de
representacdes desconhecidas. O tamanho da amostra ndo se revela tao
importante na construgdo do corpus, contanto que haja evidéncia de
saturacdo dos dados. Quando ndo surgem mais relatos inusitados no
processo de coleta de dados da pesquisa, recomenda-se o critério de
finalizagdo dessa coleta por meio da saturacdo das respostas das

entrevistas, uma vez que os discursos nao constituem contribuicbes
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adicionais significativas para as analises de dados e conclusdes do estudo
(MINAYO, 2010).

A descricao clara, rica e detalhada: é tarefa do pesquisador realizar uma
andlise objetiva dos fatos sociais, independentemente da atividade
humana ser de carater subjetivo; logo, a descri¢ao rica e detalhada sera
critério tanto de confiabilidade quanto de validade. A clareza nos
procedimentos € um critério de confiabilidade que diz respeito a boa
documentacdo, a transparéncia e ao detalhamento de exposicdo dos
procedimentos na busca e na andlise dos resultados (GIDENS, 2000;
MERRIAN, 1998).

A surpresa: é um critério de validade na pesquisa qualitativa e tem uma
importancia para essa tradigcdo tanto no que diz respeito a descoberta de
evidéncias inspiradoras a novas formas de pensamento sobre
determinado tema quanto a mudanca de mentalidade ja cristalizada em
torno do fendmeno, padrdes esses carentes de serem revistos ou
aprofundados sob diferentes prismas para a teoria, para 0 método ou
mesmo para o0 conhecimento popularmente difundido na sociedade
(CLARKE, 2002; OGBOR, 2000; RABECHINI et al., 2011).

O feedback dos informantes: € mais um critério de validade e corresponde
a confrontacdo com fontes e obtencdo de sua concordancia ou
consentimento, sendo chamado de critério de validacdo comunicativa dos
participantes. No entanto, o ator social ndo pode exercer a autoridade
absoluta nas descri¢cdes e interpretacées de sua acado, deixando, assim,
o pesquisador como refém das afirmacdes e interpretacdes do ator social,
comprometendo até a independéncia da pesquisa (GASKELL; BAUER,
2005; LEININGER, 1994; LINCONL; GUBA, 1985; MILES; HUBERMAN,
1994).

Para garantir os requisitos de validade e confiabilidade deste estudo, foram

utilizados os procedimentos para a validacdo dos constructos por meio da
fundamentacéo tedrica aprofundada, da triangulacdo de informacdes, oriundas de
entrevistas com os colaboradores dos niveis hierarquicos estratégicos e taticos, de

forma detalhada, clara e coesa.

O uso da triangulacéo das informacdes, foram fundamentais para integrar as
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formas de pesquisa, objetivando subsidiar a consisténcias dos dados a serem
analisados, através de diferentes fontes de dados, tais como: informacdes gerenciais,
observacdes e entrevistas transcritas, com auxilio do software NVivo10®.

Com os dados resultantes da triangulacao, permitiu-se analisar os resultados
individualmente e por grupos de interesse e, finalmente, a analise de todos os
elementos da pesquisa. Tais procedimentos tém por objetivo reduzir as possiveis

inconsisténcias e contradi¢cdes desta pesquisa.

3.3 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Para a etapa de coleta de dados nesta pesquisa, optou-se pelo uso das
técnicas de entrevistas, por se tratar de uma das mais importantes fontes de
informacdes para um estudo de caso e por ser um instrumento flexivel de coleta, no
qual o entrevistado tem a liberdade de expor o seu entendimento a respeito dos
guestionamentos a ele direcionados, permitindo o enriquecimento nos detalhes das

informacdes

Segundo Mayring (2002), os passos da pesquisa precisam ser explicitados,
ser documentados e seguir regras fundamentadas para que a mesma tenha validade
e confiabilidade. Assim, o processo de coleta de dados deve atender as observacdes
do autor. Para esta afirmativa, Flick et al. (2000) argumentam que, na pesquisa

qualitativa, o método deve adequar-se ao objeto de estudo.

Neste estudo, as entrevistas foram realizadas por meio de roteiros
semiestruturados. A entrevista semiestruturada esta focada em um assunto sobre o
qual elabora-se um roteiro com perguntas principais, complementadas por outras
guestdes inerentes as circunstancias momentaneas de interesse do entrevistado.
Este tipo de entrevista permite aflorar informagdes que podem ser fundamentais nas
analises dos resultados, e sem a perspectiva da padronizacdo de alternativas de
resposta (MANZINI, 2003).

E importante salientar que o protocolo de entrevistas foi chancelado por um
grupo de quatro professores doutores, sendo trés professores docentes do Programa
de Pés-Graduacdo em Administracdo da Universidade de Caxias do Sul e um
professor docente do Programa de Pdés-Graduacdo em Administracdo da

Universidade do Sul de Santa Catarina.
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No mesmo entendimento, Alencar (2001) afirma que, na entrevista
semiestruturada, o pesquisador sustenta-se em um questionario com perguntas
abertas, para que o informante explicite opinides e argumentos e para que ocorra o
desdobramento de questdes que possibilitem descobertas e a compreensédo do

fendbmeno sob a 6tica do informante.

Por solicitacdo do diretor-geral da empresa, foram preservados em anonimato
0 home da empresa, a cidade onde estéo localizadas as suas unidades e 0s homes
dos colaboradores entrevistados, inclusive para ndo os inibir ao responder o

questionario.

A opcdo de anonimato € compreensivel em casos que 0 assunto seja
polémico ou com relacdo a divulgacédo dos resultados (Yin, 2015). Tal condicédo foi
respeitada neste trabalho, uma vez que se tratam de assuntos relacionados a
estratégia de desenvolvimento das organizacdes estudadas.

Para esta pesquisa foram entrevistados 10 colaboradores que atuam nos
niveis estratégico e tatico da Empresa Alfa, os quais atuam nos diferentes
departamentos e estdo em constante interacao entre si, com as areas operacionais e
com as unidades estratégicas de negécios.

O processo de coleta dos dados teve seu desfecho durante os meses de julho
e agosto de 2015. Como processo inicial, foram agendadas as entrevistas por meio
de mensagens eletrdnicas, de modo que, apds a confirmacado, os depoimentos foram
tomados.

As entrevistas seguiram o roteiro semiestruturado conforme apéndice 01, em
uma unica sessdo, em local reservado. Antes do inicio dos depoimentos, 0s
entrevistados foram informados sobre os objetivos da pesquisa, a condicao de sigilo
e a condicdo de que o entrevistado poderia interromper, encerrar ou negar-se a
participar da pesquisa em qualquer momento, ficando a disposicdo para dirimir
qualquer duvida durante o processo de entrevista.

Todas as entrevistas foram armazenadas em gravador de voz digital, marca
Sony, modelo ICD-PX240, totalizando 295 minutos de gravacdo de &audio e,
posteriormente, as informacgfes foram transcritas em 41 paginas. Por ultimo, as
transcrigcdes foram, na sua totalidade, inseridas no software NVivo 10.

Os procedimentos para andlise de dados foram emparelhados aos trés

primeiros objetivos especificos propostos na estruturacdo desta pesquisa, de forma
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que, para cada um dos objetivos especificos, houvesse duas categorias de analise
principal e, destas, resultassem desdobramentos. E importante ressaltar que os outros
dois objetivos especificos foram atendidos pelas analises dos resultados
contemplados nas descri¢cdes das categorias de analise.

As categorias de andlise identificadas por meio das sugestdes dos resultados
apresentados pelo NVivo®10 foram estruturadas em trés variaveis que se
sobressairam as demais e que foram suportadas ao software de alinhamento as

categorias macros.

Objetivando facilitar a visualizacdo do grupo de profissionais entrevistados,
estdo representados, no Quadro 6, todos os participes da pesquisa, mantido o sigilo

dos nomes por questdes ja mencionadas anteriormente.

Quadro 6 — Colaboradores entrevistados

Unidade da Empresa Cargos

e Presidente

e Diretor Operacional

e Diretor Comercial

e Diretor Administrativo
Matriz e Diretor Financeiro

e Gerente Administrativo

e Gerente de Recursos Humanos
e Gerente de Logistica

e Gerente de Unidade

e Gerente de Manutencao de Frota

Fonte: autor (2016).

Os procedimentos das entrevistas foram aplicados pelo préprio autor deste
estudo, e em um unico momento, onde o resultado de cada entrevista em média foram
vinte e nove minutos de audio e apds resultaram em quatro laudas de transcri¢des,
dos dez colaboradores participes da pesquisa, 0s quais estao listados no Quadro 06.

A pesquisa-piloto foi realizada ao aplicar o questionario para um colaborador
do nivel estratégico e outro do nivel tatico, objetivando identificar, ajustar e eliminar
problemas potenciais. Para esse momento, a escolha do colaborador ocorreu de

forma aleat6ria dentro do seu nivel hierarquico e nas atividades desenvolvidas.
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Foco Cargo Questdes Referéncias
Presidente . Quais o0s processos gerenciais no
servico de transporte rodoviario
Diretor Operacional ggscrec\?éﬁgzg Voceé  poderia
. ~ | ANTUNES, J,;
_ . . Qual ou quais os aspecto(s) vocé ALVAREZ R.-
Diretor Comercial considera mais importante na sua KLIPPEL M
Sg\rnfdaa\\/c(i)erzz Por qué? Descreva-os, BORTOLOTTO,
Diretor ’ P. (2008).
Administrativo . Quais o0s procedimentos mais
complexos na sua atividade? | COX, J.F,;
Vocé poderia descrevé-los? SPENCER, M.
Gestao ) . (2002).
Estratégica . Quais os critérios adotados em
situagBes complexas? Vocé GHINATO, P.
poderia descrevé-los? (1996)
. Quais as restrigcbes perceptiveis
na sua atividade? Como elas | SOLDRATT,
Diretor Financeiro ocorrem? Quais seriam os | E:M. COX,J.
reflexos nas operacdes? (2002).
. Quais as possiveis perdas | SHINGO, S
existentes nos processos da sua | (1996b)
fungcdo? Como elas ocorrem e
quais sao os reflexos nas
operaces?
ANTUNES, J.;
Gerente de ALVAREZ, R.;
Recursos HUmManos 1 Quais os procedimentos mais | KLIPPEL, M.;
complexos na sua atividade e os | BORTOLOTTO,
Gerente de critérios adotados para soluciona- | P. (2008).
Logistica los? Vocé poderia descrevé-los?
KRAJEWSKI,
Gerente de 2. Existem algumas limitagdes para o | L.J.; RITZMAN,
Compras desenvolvimento das suas tarefas? | L.;
Vocé poderia descrevé-los? MALHOTRA,
Gerente de M. (2009).
Gerenciamento | Manutencao de
Tatico Frota 3. Quais as restricdes perceptiveis na | OHNO, T.
sua atividade? Como elas ocorrem | 1997.
e quais sdo os reflexos nas | GOLDRATT,
operagbes? E.M. (1991).
SHINGO, S
4. Quais as possiveis perdas | (1996b).
Ge_rentes de existentes nos processos da sua
Unidade funcdo? Como elas ocorrem e | CHASE, R.B.;
quais sao os reflexos nas | JACOBS, F.R,;
operacgfes? AQUILANO,
N.J. (1996).

Fonte: autor (2016).
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3.4 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

Nesta subsecao, sera descrita a analise das respostas dos questionamentos
feitos aos colaboradores das sete unidades da empresa submetida a este estudo. O
foco da analise esta centrado em dois elementos fundamentais desta pesquisa, que
sao: restricdes e perdas.

Na concepcao de Yin (2015), a andlise de dados respalda-se em examinar,
categorizar, classificar em tabelas, testar ou, do contrario, recombinar as evidéncias
guantitativas e qualitativas para tratar as proposi¢des iniciais de um estudo.

Para realizar a andlise de conteudo, esta dissertacdo vale-se dos conceitos
de Bardin (2009), que sugere a utilizacdo de um conjunto de técnicas visando
classificar palavras, frases ou mesmo paragrafos em categorias de andlise, com o
propésito de explicitacdo, sistematizacdo e expressdes de conteudos de mensagens,
por meio das entrevistas realizadas. As categorias definidas, via revisao de literatura,
sao perdas e restricoes.

Com o intento de chancelar os resultados encadeados nas abordagens de
Bardin (2009), utilizou-se o software NVivo, produzido pela empresa QSR International
para analise de dados qualitativos (QDA — qualitative data analysis).

Tal instrumento permite reunir, organizar e analisar contetudos de relatos de
entrevistas de forma estruturada e cientifica, facilitando o agrupamento de dados que
tenham similaridades, o que possibilita associar e mesclar dados e analisar por
categorias (GUIZZO; KRZIMINSKI; OLIVEIRA, 2003).

Figura 07 - Categorias de Anédlise

Objetivos Especificos Categorias de Analise Referéncias

Processos gerenciais relevantes: BALLOU, (2005):

e Custos de movimentacio e transportes; BARDIN, (2009).
i} BORNIA, (2010);
¢ Custos manutengdo e compras; BRASIL, (2015);

a) Analisar os processos . _ CORBE:I'T NETb
gerenciais usuais em e Atendimento aos prazos de entrega; (1997) '
transporte rodoviario | ¢ Manutengao da qualidade dos servigos; CORREA: GIANESI,
de cargas (1996);

e Alinhamento entre dareas funcionais na GOLDi?ATT (1992):
operacionalizacdo dos servicos; IPEA, (2010)’_ '

¢ Investimento e qualificagdo de pessoas.
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b) Identificar as

restricdes em
transporte rodoviario
de cargas

Identificacdo das restricées:
¢ Flexibilidade de mercado;
e Legislacao;

e Obrigacdes financeira;

e Capital humano.

ANTUNES: ALVAREZ;
KLIPPEL;
BORTOLOTTO, (2008);
COX; SPENCER, (2002);
GOLDRATT, E.M.; COX,
J. (2002);

KRAJEWSKI; RITZMAN;
MALHOTRA, (2009).

Identificar as perdas
em transporte
rodoviario de cargas

Identificacdo das perdas:
e Avarias de mercadorias transportadas;
¢ Dificuldades de comunicacéo interna;

e Extravio de mercadorias.

ANTUNES; ALVAREZ;
KLIPPEL;
BORTOLOTTO, (2008);
CHASE; JACOBS;
AQUILANO, (1996);
GOLDRATT, (1991);
LACERDA,;
RODRIGUES, (2007);
OHNO, 1997);
SHINGO, (1996).
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4. ANALISE DOS DADOS

4.1. CONTEXTO DA PESQUISA

A selecdo da empresa para este estudo deu-se por critérios definidos que
permitissem desenvolver uma pesquisa subsidiada em informacdes as quais tenham
condicdes de andlise profunda e robusta e que possam garantir a validade da
pesquisa.

Os principais motivos que foram determinantes na escolha da Empresa Alfa:

a) O know-how no mercado atuante;

b) A diversidade de segmentos empresariais atendidos;

c) Abrangéncia territorial;

d) Os variados servicos logisticos prestados;

e) Disponibilidade de informagBes nos niveis estratégico, tatico e

operacional.

A experiéncia historica de 65 anos de atuacdo no mercado de prestacdo de
servicos em transportes de cargas foi um dos pontos mais relevantes na selecao.
Também foi importante o fato de atender a grandes organizacdes do varejo por meio
da operacionalizacdo do comércio eletrénico dos varejistas, sob o conceito door-to-
door, onde as coletas e entregas sdo estabelecidas com prazo determinado.

A empresa possui 630 colaboradores e 400 veiculos pesados, médios e leves,
destes 90% sé&o proprios e os demais agregados, distribuidos em sete unidades,
estrategicamente implantadas nos estados do Rio Grande do Sul, Santa Catarina,
Parand, Sao Paulo, Rio de Janeiro e Minas Gerais. As sete unidades atendem 121
cidades nos seis estados em que atua.

Entre os servigos prestados pela Empresa Alfa destacam-se:

e Transporte de cargas fracionadas e completas;

e Gestao in bound;

e Gestédo out bound;

e Servico expresso de coleta e entrega.
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A diversidade dos segmentos dos clientes atendidos foi relevante no momento
da selecdo. Séao eles:

« Alimentos e bebidas;

e Artigos de bazar e presente;

« Autopecas, pneus, cameras e baterias;

o Comércio atacadista (todas as redes de supermercados);

o Confeccdes e tecidos;

o Eletrodomésticos, eletrénicos, som, imagem;

« Embalagens plésticas;

« Informatica (equipamentos e periféricos);

e Livrarias, papelarias e gréficas;

o Lubrificantes (latas, baldes, bombonas e barris);

e MAaquinas e equipamentos;

« Material de construgéo, ferragem;

e Produtos de comunicacao;

e Produtos de metalurgia.

Por solicitacdo do diretor-geral da empresa, foram preservados em anonimato
0 nome da empresa, a cidade onde estéo localizadas as suas unidades e os nhomes
dos colaboradores entrevistados.

Yin (2015) aponta que existe a opcao do anonimato em casos que 0 assunto
seja polémico ou com relacdo a divulgacao dos resultados. Tal condicao foi respeitada
neste trabalho, uma vez que se tratam de assuntos relacionados a procedimentos
internos que possam comprometer a empresa perante 0S seus concorrentes e/ou
clientes.

Desse modo, a empresa estudada foi intitulada com nomenclatura ficticia de

Empresa Alfa objetivando a n&o identificacdo da mesma.
4.2 ANALISE DOS PROCESSOS GERENCIAIS
Os resultados das entrevistas na Empresa Alfa chancelados pela literatura

demonstraram um alinhamento dos processos gerencias de forma eloquente aos

propostos aos seus colaboradores.
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PRIETO et al. (2009) considera 0 processo como um conjunto de atividades

e tarefas que contribui para transformar entradas em saidas de maneira sequencial e

|6gica, por meio da adicao de valor, visando a um cliente especifico.

Segundo a Association of Business Process Management Professionals

(ABPMP), o conceito de processo é entendido como:

Um conjunto definido de atividades ou comportamentos
executados por humanos ou maquinas para alcancar uma ou
mais metas. Os processos sdo disparados por eventos
especificos e apresentam um ou mais resultados que podem
conduzir ao término do processo ou a transferéncia de controle
para outro processo. Processos s80 compostos por varias
tarefas ou atividades inter-relacionadas que solucionam uma
questao especifica (ABPMP, 2009, p.30)

Segundo BARBARA (2006), os processos obedecem a uma hierarquia, em

que € representado o nivel de detalhamento com que o trabalho esta sendo abordado.

Hierarquicamente, 0s processos podem ter a seguinte estrutura:

a)

b)

f)

Macroprocesso € um processo que envolve mais de uma fungdo na
estrutura organizacional.

Processo € um conjunto de atividades interconectadas, inter-relacionadas
e légicas, pertinentes a um input, as quais acrescentam valor e produzem
um output.

Subprocesso € um conjunto de atividades que executa uma parte do
processo.

Atividades € o conjunto de procedimentos que devem ser executados para
produzir determinado resultado, qualquer acéo ou trabalho especifico.
Procedimento é o conjunto de informag¢des que indica, para o responsavel
por uma atividade, como, quando e com o que ela deve ser executada.

Tarefa € a menor parte realizavel de uma atividade.

Assim, entender 0s processos € compreender como as organizacdes

executam

suas atividades, identificando problemas, gargalos e ineficiéncias

(OLIVEIRA, 2007; KRAJEWSKI, 2009).

Desta forma, as préoximas subsecdes demonstram os processos evidenciados

por dois ou mais colaboradores. Tais processos foram agrupados por relatos para

analise conforme os depoimentos dos entrevistados.
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4.2.1 Custos de movimentacao e transporte

A dedicacdo a gestdo dos custos foi mencionada de forma contundente no
gue se refere a preocupacao em manter um controle acirrado e efetivo, baseado nos
processos fundamentais das operacdes da Empresa Alfa, que sdo movimentagao e
transporte, por meio de relatdrios gerados diariamente e que propiciam comparativos
na evolucédo diaria, semanal e/ou mensal.

Estamos muito baseados nos custos. No passado, ndo tinhamos essa
preocupacdo constante, mas, hoje, é primordial. Porque o0 nosso comando é
o caixa. Ele passou entdo a ter uma importancia quase que vital. Em muitos
momentos, olhamos mais para os custos do que para o faturamento. Nao
estamos conseguindo aferir resultado positivos (entrevistado PRT).

O objetivo desta centralizacdo dos principais custos faz-se em detrimento do
montante expressivo sobre o faturamento da empresa e da necessidade de tomada
de decisdo imediata, evitando comprometimento do fluxo de caixa e possibilitando a
rentabilidade e a competitividade da Empresa Alfa.

O mais importante, hoje, é o relatério gerencial de custos. Ele tem que ser
bem detalhado, para que a gente acompanhe diariamente o que deu. Entéo,
se sabe quanto que ele gastou de diesel, quanto que ele gastou de
manutenc¢do, cada item (entrevistado PRT).

Os itens considerados como principais geradores de custos para a empresa,
sdo 0s combustiveis, pneumaticos e méo de obra. Estes sdo controlados, em torno
de 85%, diretamente pela alta gestdo da Empresa Alfa. Os demais custos tém os seus

controles devidamente distribuidos pelos gestores de cada area e/ou departamento.

4.2.2 Custos de manutencdo e compras

O setor de compras e o setor de manutengcdo sao separados, mas andam
juntos por necessitarem de uma integracdo muito forte, uma vez que parte da
manutencdo a necessidade e a especificidade de pecgas e/ou produtos a serem
adquiridos. Nesse momento, é fundamental a sinergia entre setores, objetivando a
reducao de custo.

Embora a manutencédo seja feita na empresa, com estrutura e mao de obra
propria, algumas situacdes geram custos consideraveis ha manutencéo dos veiculos.
Isso ocorre quando problemas mecanicos acontecem durante a viagem, o que

acarreta despesas além do previsto, haja vista que se encontra dificuldade na compra
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de pecas quando o veiculo est4 em transito e ha possibilidade de tornar-se refém do

mercado abusivo.

Hoje o setor de compras e manutencdo é um dos principais setores no que
se refere aos custos da empresa. Porque hoje nds temos custos variaveis,
gue sdo a compra de combustivel, que é um valor muito expressivo na
empresa, a compra de pneus, pec¢as de reposicdo, lubrificantes, insumos e
todos os materiais que vocé vai precisar para realizar um transporte
(entrevistado PRT).

A manutencdo preventiva € de praxe, no entanto, por adversidades das
condi¢cBes das rodovias e/ou por intempéries, pode haver a necessidade de recorrer

aos consertos e/ou substituicdes de pecas de forma imprevisivel.

A manutencdo dos veiculos € cara, por exemplo, uma reforma do motor
chega a 20% do valor do veiculo. Veja que este exemplo justifica a
obrigatoriedade de o comprador saber exatamente o que esta comprando e
a manutencdo tem que informar o comprador precisamente da sua
necessidade (entrevistado PRT).

Alguns fatores contribuem para dificultar os procedimentos de manutencéo
durante a viagem. Por motivo de seguranca, a Empresa Alfa disponibiliza o0 minimo
possivel de dinheiro em espécie para as viagens, o que, em caso de problemas com
o veiculo, inviabiliza o pagamento de servicos e pecas. Para pagamentos por meio de
fatura, existem condi¢cdes impostas pelos prestadores de servicos, que Sao
cadastramento, analise de crédito e, geralmente, prazos de pagamento de, no
maximo, cinco dias.

Apesar de a Empresa Alfa estar no mercado ha décadas e com credibilidade
financeira irreparavel, ainda assim existem casos em que fornecedores ou
prestadores de servicos recusam-se a fornecer pecas ou méo de obra na condicao
de pagamento a prazo, sob o pretexto de a inadimpléncia ser constante e
comprometedora dos seus negocios.

Por ultimo, a sofisticacdo dos veiculos exige profissionais qualificados,
atualizados e com equipamentos modernos para consertos. No entanto, em muitos
casos, 0s mecanicos nao tém conhecimento suficiente, nem mesmo sistemas

computadorizados para fazer os devidos reparos ou ajustes.

4.2.3 Atendimento aos prazos de entrega

Em transporte, é fator determinante a condicdo de atender aos prazos

preestabelecidos, haja vista que as organiza¢des tendem a trabalhar com o minimo
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de estoques. A clientela atendida pela Empresa Alfa mantém-se neste conceito de
gestdo, ou seja, prazos mais curtos possiveis no atendimento das suas entregas e/ou
recebimentos de produtos, operacionalizados pelas transportadoras. Nos relatos dos
entrevistados, é perceptivel a preponderante precaucdo com a insatisfacéo do cliente

e a possibilidade de perdé-lo para os concorrentes.

Procuramos primar pela agilidade. No ramo em que atuamos, tem que ser
assim. Tem que ser dindmico, tem que ser agil. Tem que entregar, se
possivel, até antes do estabelecido, para que possamos demonstrar um
diferencial aos nossos clientes (entrevistado DRO).

O cumprir prazos de entrega € pratica preconizada entre os departamentos,
0 que se evidenciou em cinco dos dez gestores entrevistados, ou seja, 0s niveis de
gestdo estratégica e tatica da Empresa Alfa alinharam-se de forma contundente
acerca do ponto elementar na atividade da organizacao.

Na nossa atividade, o mais importante é o cumprimento do prazo de entrega
das mercadorias, conforme o combinado. Este é o ponto crucial para o
sucesso do negécio (entrevistado DRC).

O monitoramento das informacdes e dos procedimentos dos profissionais nas
operacdes de coleta e transportes é constante. Entende-se como fundamental esse
controle para almejar o propdsito da exceléncia no atendimento operacional junto aos
clientes. Na narrativa do entrevistado GRL, identifica-se a preocupacéo em fazer algo
a mais que o combinado, o proposto, o contratado. A perspectiva é de entregar o

inesperado, aquilo que possa ser entendido pelo cliente com um beneficio.

Nao é interessante passar uma gama de informacdes no inicio do processo
de coleta e entrega. Ele podera se perder ou se maodificar. O ideal é estar
corrigindo e agregando informacgdes para que, ao final da tarefa ou do objetivo
da entrega, o cliente fique com 6timo nivel de satisfagdo. N6s temos que
surpreender o cliente com atitudes além do somente cumprir com a tarefa
contratada (entrevistado GRL).

O fator humano tem relag&o direta com o resultado final da operacéo, a busca
pela satisfacdo do cliente com o0s servigos prestados. Mesmo com treinamentos
proporcionados pela Empresa Alfa, ha pontuais casos de dificuldades em relacéo a
operacdo dos servi¢cos, haja vista que sdo os profissionais de carga, descarga e
transporte que estdo em constante presenca fisica junto ao cliente final. S&o esses
profissionais que representam a imagem da empresa, 0 primeiro impacto de um

possivel pré-conceito sobre a empresa.

A qualificagdo do pessoal tem reflexos diretamente naquele ponto principal
gue é o atendimento ao cliente. Muitas vezes, esse recurso pode sim afetar
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a performance de entrega de coleta e, consequentemente, sua imagem junto
ao cliente (entrevistado GRU).

Algumas variaveis externas sado fatores complicadores para atender as
exigéncias cada vez mais especificas dos clientes a respeito das coletas e entregas
com pontualidade. Por mais programadas as margens de interferéncias externas,
algumas variaveis ndo sdo plausiveis de controle total, como, por exemplo, as
adversidades do transito, as questdes climaticas e a exigéncia do cumprimento das

horas trabalhadas dos motoristas.
O cliente quer tudo recebido ou entregue no dia combinado. E para isso
acontecer, as programagc”)es da empresa nem sempre ocorrem Ccomo
esperdvamos, por varios motivos que fogem do nosso controle. Entre outros,
um deles é a necessidade de o motorista fazer a viagem dentro de uma
quantidade de horas definida em lei (entrevistado DRA).

Os gestores da Empresa Alfa tém a conviccdo de que falhas no prazo de
entrega vao muito além de gerar retrabalho, aumentar custos e desperdicio de tempo.
A partir do momento em que determinado cliente solicita uma coleta e ndo consegue
atender naquele horario, automaticamente vai chegar mais tarde o material na
empresa, 0 que provavelmente acarretara horas extras aos funcionarios, o que

automaticamente gera maiores custos.

4.2.4 Manutencao da qualidade dos servigos

O elemento amplamente disseminado pela Empresa Alfa é o alinhamento com
a competitividade do mercado. A disponibilidade de seus servicos para atender a
necessidade de colocar os produtos dos seus clientes ao alcance dos consumidores
finais tornou-se primordial. A preocupacdo com 0s prazos de entregas da Empresa

Alfa tornou-se o foco principal.

O mais importante para obtencdo de sucesso € o cumprimento do prazo de
entrega combinado. Esse é o item mais importante no negécio. Mesmo
entendendo que a fidelizagdo dos clientes € muito complexa, entendo que
cliente satisfeito € cliente com grande possibilidade de contratar nossos
servicos novamente (entrevistado DRC).

Para alinhar o comercial aos demais procedimentos dos servi¢os prestados,
trabalha-se com a avaliacdo de desempenho. Por exigéncia da Empresa Alfa e dos
clientes, sdo disponibilizados os indicadores de desempenho do cumprimento do

prazo de entrega das mercadorias. Quando determinado prazo ndo esta sendo
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atingido para atendimento do cliente, um plano de acdo contingencial € encetado.

A preocupacao com o cliente ndo esta restrita somente ao tempo de entrega
das mercadorias, o0 que € perceptivel no alinhamento entre alguns departamentos, em
especial entre comercial e operacdes. O nivel dos servicos de atendimento é uma
constante preocupacéo entre os departamentos, nas mais variadas atividades, como:
a entrega, o tempo de efetivacdo do servigo, a assertividade nos documentos e

cobrancas.

Como nés trabalhamos diretamente com o cliente, eu diria assim, a questao
de atendimento ao cliente, em termos de prazo e qualidade de servico, estes
sdo os fatores principais. Atender aos prazos, porque estamos falando de
entrega ao cliente final. Prazo de entrega e o atendimento em si ao cliente
nas suas demandas (entrevistado GRU).

O foco em prazos ndo elimina a preocupacao com a qualidade dos servigos
prestados. Ficou nitida a questdo da preocupacao com o preparo e a qualificacdo dos
colaboradores da area de operacdes, uma vez que se entende que estdo manuseando
0 patrimbnio dos seus clientes, que, em muitos casos, sao produtos com valor

agregado consideravel.

No nosso ramo de trabalho, o que eu considero muito importante é o cuidado
com o material do cliente e 0 prazo de entrega. Porque procuramos sempre
passar para nossa equipe que o cliente é aquele que esta pagando nosso
salario. Entdo nés acostumamos, seguidamente, a reunir a equipe uma vez
por semana. Cobrar deles ndo sé essa parte, mas também a agilidade em
atender o mais rapido possivel cada um dos pedidos, indiferente do volume,
do valor do servigo prestado ou do aparente potencial do cliente. Porque eu
entendo, se eu fosse cliente e alguém tivesse transportando meu material, eu
também gostaria que se tivesse o maximo de rapidez e cuidado. Entéo
considero que seja uma das mais importantes, entrega no prazo combinado
e cuidado com o material do cliente (entrevistado DRO).

Creio que o relacionamento com o cliente é fundamental para termos
confiabilidade e fidelizag8o. Apesar de a area financeira ter um contato maior
com as instituicdes bancérias, a relacdo prOxima com a area comercial, é
muito importante, na busca de um alinhamento firme e claro a todos entre as
areas comercial e financeira (entrevistado GRA).

Mesmo tendo o foco principal na questao financeira, a gestdo administrativa
financeira da Empresa Alfa ndo deixa de manter o direcionamento ao cliente final, sob
0 aspecto da primazia em satisfacéo, evitando contratempos com equivocos, uma vez
gue uma das caracteristicas dos transportes é sua esséncia muito volatil, o que
favorece a condicdo de erros em cobrancas, o que pode levar a perda de um cliente

muito rapidamente.
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4.2.5 Alinhamento entre areas funcionais na operacionalizacdo dos servigos

A interacdo entre as areas da empresa ganha reforco na concepcao e nas
atitudes de seus diretores e gestores. Um exemplo do alinhamento entre setores foi
verificado entre o comercial, administrativo e financeiro, e com o suporte tecnologico.

Nas palavras do entrevistado, registra-se a preocupag¢ao com o alinhamento.

O alinhamento com a area comercial entendo ser muito importante, porque o
volume de negociacdes, o volume de documentos fiscais emitidos que da
vazao a cobranga, sdo muito grandes. Com uma equipe muito enxuta, entdo
precisa ser muito rapido, € preciso ser muito agil. Para que essa rapidez e
essa assertividade dos procedimentos, dos nimeros e das acdes que nos
vamos tomar sejam eficazes, contamos com o suporte da &rea de TI, é
fundamental (entrevistado GRA).

O setor de compras e manutencdo da empresa é um dos principais setores,
guando analisado pela 6tica dos custos, pois aqui se verificam 0s custos variaveis, 0s
guais consomem receitas consideraveis. As compras de combustivel, pneus e
insumos representam um valor expressivo para a empresa. Todos sdo materiais

necessarios para realizar o transporte.

O setor de compras com manuten¢éo tém que andar juntos, tém que estarem
alinhados. Eles podem ser setores divididos, mas devem estar interligados
constantemente. O comprador tem que saber 0 que estd comprando e a
manuten¢do deve informar o comprador de tudo que esta sendo comprado,
esta coerente com as necessidades (entrevistado GRM).

A integracdo do financeiro com o comercial demonstra 0 comprometimento
em eliminar qualquer possibilidade de falhas ou erros nos processos de cobranga.
Cobrancas indevidas repercutem diretamente na credibilidade da Empresa Alfa

perante seus clientes e, consequentemente, na perda de servicos.

4.2.6 Investimento e qualificacdo de pessoas

A economia do pais em condi¢cbes de crescimento oportunizava investimentos
constantes, pois havia demandas a serem atendidas. Isso levou a algumas
dificuldades em setores especificos, como o setor de transportes.

Os processos internos da Empresa Alfa a respeito de treinamentos e
qualificacdo estdo evidenciados por meio da preocupacdo em qualificar os
profissionais, em especial os motoristas de veiculos pesados, que conduzem veiculos

por grandes distancias.
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As orientacdes da empresa sdo sempre assim, treinar a pessoa quem vai
contratar para qualquer uma dessas areas, a gente gasta pelo menos uns
guatro a cinco dias no treinamento dela, de como funciona, como sao as
politicas, detalhadamente (entrevistado DRA).

Esse procedimento vem ao encontro com a area de operacgdes especificas de
transportes, ou seja, a qualificagdo dos motoristas, uma vez que, ha até poucos
meses, houve uma caréncia de profissionais registrados pelo aumento de servicos e
a falta de motoristas preparados para operar veiculos com tecnologia de avancada.
Verifica-se nos relatos do entrevistado DRA, a complexidade da qualificacdo dos

colaboradores.

Até o ano passado era enorme a dificuldade em contratar motorista carreteiro,
pois ndo existia no mercado. Entdo chegamos ao extremo de evitar adquirir
novos veiculos. Nao havia. Para qué? Se eu ndo vou ter quem va dirigir?
N&o é assim? Encontrar pessoal que se adapte a nossa politica, ao nosso
tipo de empresa, também é uma dificuldade (entrevistado DRA).

Nas operacdes logisticas de movimentacao e transportes, mais uma vez o
treinamento de pessoas ganha destaque e preocupacao na Empresa Alfa. Verificando
os relatos por parte do gestor de logistica, este chancela os argumentos expostos e
complementa a respeito do qudo necessario € manter o foco na atividade
desenvolvida.

O importante € o elemento humano. A chave desse processo todo é o
elemento humano. Tem que ter um profissional bem treinado, tem que estar
focado na atividade que ele faz (entrevistado GRL).

Tentamos transmitir para o0s colaboradores os niveis diferentes de
comprometimento. E com isto vem a cobranca e também a forma como
ensinamos a eles, para que entendam como tem que ser feito o processo de
forma correta. Mas é uma questao de constante treinamento. Porque nao é
algo que a gente consiga a partir de hoje nés vamos ser comprometidos
(entrevistado DRO).
Os constantes treinamentos proporcionados pela Empresa Alfa aos
colaboradores que manuseiam e transportam produtos tém, entre muitos, o propdésito
de despertar para a necessidade da exceléncia e atendimento ao cliente, tendo como

base o comprometimento com as suas atividades.

4.3 IDENTIFICACAO DAS RESTRICOES

Nesta subsecao, estdo descritas as restricoes identificas nos depoimentos,

nas diferentes areas de atuagdo da gestdo da Empresa Alfa. Para selecionar as
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restricdes a serem analisadas, usou-se o principio do grau de importancia, baseado

nas maiores quantidades de vezes que foram mencionadas pelos entrevistados.

4.3.1 Flexibilidade de mercado

A Empresa Alfa tem, bem definido, o perfil de cliente a ser atendido, ou seja,
tem foco no mercado em que esta atuando, fato que possibilita a especializacdo no
servico prestado; no entanto, em alguns momentos de oscilacdo do mercado, por
variaveis incontrolaveis, a rigida linha de segmentos atendidos reflete em restrices a

atendimento de clientes com demandas pontuais.

Entendo que as restricdes estdo dentro do perfil definido do planejamento
estratégico da empresa, aonde ela vai se focar. O que eu estou dizendo é
gue nao trabalha hoje e talvez possa ser uma oportunidade momentanea, que
estdo fora do cenério de atuacdo que definimos. Ndo que ndo podemos
atender essas demandas, mas temos de reestruturar o nosso planejamento
estratégico, e isto ndo pode ser feito de um dia para o outro (entrevistado
DRC).

A deciséo estratégica de manter o foco em determinados nichos de mercados
acarreta restricoes em desenvolver novos potenciais clientes dentro do perfil da
Empresa Alfa. Essas restricdes foram identificadas a partir da definicdo da Empresa
Alfa em ndo prestar servicos logisticos a empresas em trés circunstancias
consideradas chaves:

a) As caracteristicas dos produtos: os principais produtos que nao séo
transportados sdo produtos quimicos; liquidos; vidros, carga viva e
produtos de alta periculosidade;

b) Regibes geograficas fora das grandes metrépoles: clientes com
participacdo de mercado no interior do estado em que a Empresa Alfa atua,
ou seja, somente as capitais e adjacéncia;

c) Adequacao da empresa: para atender a determinados nichos de mercado,
ha necessidade de adequacéao da frota, o0 que demanda investimento inicial
em ampliacdo, substituicdo e adaptacdo dos veiculos, bem como

adequacao dos recursos humanos por meio de treinamento.

4.3.2 Legislagao

Uma restricdo que esta gerando dificuldades na adaptacao as Leis Brasileiras

€ alLein. 12.619, de 28 de abril de 2012, que, entre outros itens, limitou a jornada de
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trabalho dos motoristas a, no maximo, 4 horas com intervalos de 30 minutos.
Passados menos de dois anos, esta Lei sofreu alteracao por meio da Lei 13103 de 2
de marco de 2015, que flexibiliza o quesito de intervalos para o motorista profissional

de longa distancia.

As restricbes mais importantes sdo de ordem governamental de leis de
legislacdo. Nossa legislacdo é complexa, confusa e inconstante. As leis e
normas sdo criadas e implementadas sem ao menos permitir tempo habil
para a adequacéo dos veiculos ou dos motoristas. Exemplo mais recente é a

lei que controla os horarios de trabalho dos motoristas (entrevistado DRA).

As alteracbes e/ou a elaboracdo de novas normas regulamentadoras em
transportes tendem a ser morosas em sua aplicabilidade e com reflexos impactantes
no custo final dos servigos prestados. S&o inimeros os fatores que sofrem ajustes
para adaptar-se aos novos cenarios impostos por instituicdes legais e, geralmente, os
prazos s&o curtos e 0S processos morosos.

Em paralelo as questdes legais, o gerenciamento de pessoas da Empresa
Alfa convive com a restricdo em implementar acdes na sincronizacdo das operacoes
com as melhores préaticas descomplexificadas, que, segundo o entrevistado GRT,
resultariam em ganhos sob o aspecto de alinhamento de conduta, medidas

disciplinares e flexibilidades na funcées e processos.

Estamos amarrados as complexidades da legislacdo trabalhista e as
exigéncias sindicais. Convivemos em constante vinculados ao juridico. Toda
e qualquer projecdo de alteracdo ou modificacdo, sempre tem que haver
consulta ao departamento juridico, porque as vezes a gente tem situacdes
dubias, que ndo sao tao simples de resolver, as vezes tem que usar o bom
senso. Mas também tem que ser justo. Nem sempre aquilo que é correto vai
dar certo na justica (entrevistado GRT).

Por questdes geograficas, climaticas e culturais, foram propostas algumas
tentativas de flexibilizar as operacdes, objetivando a flexibilizacdo dos procedimentos
com os colaboradores, no entanto isso nao evoluiu por restricbes ao amparo na

legislacao vigente.
4.3.3 Obrigacdes financeiras
O descompasso gerado pela instabilidade econémica do pais tem refletido no

mercado de prestacdo de servigcos de transportes. A Empresa Alfa, com afinco

constante na gestdo do fluxo de caixa, acompanha o cenario pouco promitente e
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desafiador para manter a gestéo financeira saudavel e a sustentabilidade do negdcio.

Quando o fluxo do caixa ndo esta compativel, temos que recorrer a
instituicbes financeiras. Isto ocorre pelo prazo de pagamento maior que as
responsabilidades da empresa. Esta situacéo verifica-se normalmente nos
momentos de dificuldade econbmica, em momentos recesséo. Geralmente,
0 que leva a esta condigdo é a exigéncia de maior prazo dos nossos clientes
e nao podemos simplesmente dizer “ndo”, pois em sua maioria sao clientes
gue estdo conosco ha muitos anos e nos proporcionam um faturamento
importante. Para manter o cliente, temos que dar o prazo. No entanto, o prazo
gue eu ofereco ao meu cliente ndo é o mesmo prazo que o meu fornecedor
quer (entrevistado DRF).

Estamos estabelecendo algumas acfes na tentativa de ajustar o financeiro.
Em muitas vezes, ndo basta simplesmente cobrar. No cenario dificil em que
estamos, passamos a fazer mais acordos e ajustes com o0s clientes, mais
cedendo e ajustando do que propriamente cobrando (entrevistado PRT).

As obrigacGes financeiras vao além de fornecedores de materiais e/ou
servicos; ha o recolhimento mensal de impostos e a folha de pagamento que, por
determinacao legal de dissidio, é paga duas vezes por més, ou seja, quinzenalmente
é disponibilizado o adiantamento e, até o quinto dia Gtil, o pagamento final.

A restricao irrefutavel é o crédito. Ndo conseguimos alterar a situacdo de
mercado. N&o conseguimos incrementar alteracdes significativamente
importantes e necessarias ao fluxo de caixa. O motivo basico é por que o
cliente est4 determinando o prazo de pagamento que ele quer e isto leva a
condicdo do nosso prazo médio de recebimento versus prazo médio de
pagamento desequilibrado. A dificuldade estd em equalizar os prazos, pois
nos postarmos agressiva financeiramente comprometeremos a carteira de
clientes importantes (entrevistado GRA).

Esse fato gerador de desequilibrio no fluxo de caixa influencia, em muitos
momentos, a analise e a tomada de decisdo pela alta gestdo da Empresa Alfa, visto
que as ferramentas de gerenciamento financeiro sdo de ordem técnica e especificas

e ha assimilacao dos resultados apurados.

E perceptivel a limitacdo da alta gestdio de entender ou interpretar os
indicadores financeiros. E isto pode levar a impactos consideraveis na area
financeira por meio de uma determinada tomada de decisdo, dado que as
interpretacdes dos indicadores refletem na andlise por parte dos bancos
(entrevistado GRA).

Apesar da robustez financeira irrefutavel por todo o seu historico de atuagéo,
a Empresa Alfa tem aumentado o controle financeiro apos a desaceleracdo econdmica
do Brasil. Essa atitude verifica-se no posicionamento estratégico de reducéo de
investimentos considerados nao essenciais. Algumas ac¢des foram tomadas, como
postergacao da renovacgdo da frota, negociacdo mais rigida com seus fornecedores e

reducado das horas extras.
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4.3.4 Capital humano

Situacbes comportamentais de lidar com pessoas sempre sdo um grande
desafio. A visdo completa, e ndo somente superficial de cada individuo, € uma
contenda. A Empresa Alfa, em determinados setores, persiste com uma visdo mais
superficial do colaborador, principalmente nas atividades com caracteristicas
operacionais, onde o esfor¢o é visualizado somente para a tarefa determinada, e nao

no todo do ambiente em que este esta inserido.

Em muitas vezes, o colaborador tem mais qualidades intrinsecas que ainda
ndo foram despertadas e isso tem como melhorar. A adequacdo do
colaborador as atividades nem sempre é o ponto central sob a ética das
gerencias e das chefias, sob a argumentacéo da falta de uma determinada
caracteristica especifica, e isso acaba restringido o desenvolvimento de um
determinado colaborador com efetivo potencial. Enfrento dificuldades, muitas
vezes de ndo quererem determinados funcionarios, ou de buscarem outros
gue ndo sdo tdo adequados, porque tém umas caracteristicas que eles
guerem, mas ndo vai ser uma caracteristica que vai atender 100% eles. Esse
dialogo, esse convencimento, as vezes € desgastante. E entra nessa questao
das limitagcdes, muitas vezes eu ndo consigo convencé-los. Entdo fica a
opcéo deles (entrevistado GRT).

Para a Empresa Alfa, a necessidade de mao de obra qualificada nas
operacdes basicas em transportes esta muito presente em seus gestores do nivel
tatico, em especial nos que estdo diretamente relacionados com 0s processos de
movimentacao e transportes, que estdo presentes a montante e a jusante da cadeia
logistica da empresa. E neste momento que a qualificacio de pessoal faz ser

perceptivel pelo cliente, no atendimento in loco.

NOs somos prestadores de servigo de transporte, por este motivo a méo de
obra tem um papel fundamental. Pessoas é 0 nosso principal recurso. E é
neste recurso que incide as principais restricbes, a méao de obra qualificada.
Isto € ndo somente em termos técnicos, mas também comportamentais, o
qgue induz a interferéncias diretas e continuas em ac¢des de melhoria
(entrevistado GRU).

NoO que concerne aos processos internos da Empresa Alfa, a movimentagao
de mercadoria em seus variados modos operantes, como, por exemplo, paletizagao,
unitizagcao e transbordo, sdo operacionalizados com equipamentos em condi¢des de
atender as melhores condicdes de trabalho, em relacdo a seguranca e as condicdes
de produtividade condizentes com a funcdo de cada colaborador.
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4.4 IDENTIFICACAO DAS PERDAS

Perdas em transportes e movimentacao ocorrem sistemicamente, apesar de
existirem procedimentos de controle que as amenizam em todas as unidades da
Empresa Alfa. Existem perdas em maior ou menor quantidade e/ou intensidade; em
areas, setores ou atividades, elas manifestam-se com incidéncias diferenciadas. As
perdas identificadas nesta pesquisa como sendo as mais recorrentes encontram-se

nas avarias, nas afericdes de mercadorias e ha comunicacao.

4.4.1 Avarias de mercadorias transportadas

As avarias ocorridas na empresa, decorrentes de mercadorias
acondicionadas de forma inadequada nos veiculos, ndo conformidade de embarque e
estradas mal conservadas, geram custos financeiro, operacional e por insatisfacao do
cliente.

Os processos de controle das avarias sdo trabalhados juntos aos
colaboradores, mas hé dificuldade em evoluir as informac¢des em um curto espaco de
tempo. A consequéncia disso € a morosidade em apurar os fatos, mensurar para

tomada de decisdo em melhorar os indices de avarias.
Gastamos muita energia com a mensuracdo de avarias e faltas. E pior,
mensuramos sempre com muita defasagem de tempo. Exemplo, vamos
fechar o més de julho mostrando faltas e avarias que as vezes aconteceram
em dezembro, janeiro, fevereiro. Acredito que a falta e o controle dos
processos sao 0s principais pontos (entrevistado GRA).

A gestdo tética, que acompanha de forma mais proxima essas demandas,
entende que hé caréncia de processos melhor definidos e determinados a
resolutividade na evolucéo dos indicadores de avarias. Segundo o entrevistado, parte
dessas falhas advém da cultura da empresa, enraizadas pela propria definigdo mais
clara dos processos e das cobrangas mais incisivas dos responsaveis pelas
respectivas areas. Mesmo sendo trabalhadas essas questdes, a situacédo ainda esta
distante dos indices ideais que possam demonstrar efetivamente melhorias
relevantes.

As adversidades das rodovias brasileiras contribuem muito para o incremento
das perdas no transporte das mercadorias. Para a Empresa Alfa, isso é agravado pela

dimensdo de rodovias comprometidas, falta de conservagédo, consorciado com a
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qualidade de trafegabilidade, incorrendo em avarias de mercadorias, veiculos e
tempo.

Ocorrem perdas com avaria por varios motivos, mas percebo que a questao
do transporte em si é o principal. As rodovias em péssimo estado de
conservagédo contribuem para acontecer avarias nos produtos e nos veiculos,
mesmo com todo o cuidado dos motoristas. Mesmo ndo transportando
produtos altamente frageis e mantendo ao maximo o controle das
manutengBes dos veiculos, ainda temos incidentes frequentes, que geram
perdas (entrevistado GRM).

Ocorrem perdas por avarias, segundo o0s relatos, pertinentes ao processo de
transportar, especificamente no que se refere a frota de veiculos. H4 concepc¢éo da
preocupacdo em melhorias, aliada a dificuldade de perpetrar por tratarem-se de

eventos externos ao comando da empresa e de dificil acdo de intervencao.

4.4.2 Dificuldades na comunicacéao interna

Em alguns momentos, a comunicacdo na area de recursos humanos da
Empresa Alfa sofre com o comprometimento por perdas e/ou ruptura no fluxo de
informacg0des de tratativas, procedimentos e operacionalizagao das atividades, o que
requer interacdo com o departamento responsavel da empresa em sua sede ou com

as suas filiais.

Temos perdas e falhas nas tratativas com as unidades. Porque, como
transportadora, nés temos unidades em diversas capitais e todas as filiais tém
uma estrutura, uma pessoa, as vezes duas, gue complementam as atividades
da matriz, e essa distancia as vezes é geradora de falhas, motivadas pela
falta ou pelos meios de comunicacdo, que em geral ocorrem somente por
telefone (entrevistado GRT).

As divergéncias e 0s erros na comunicacgao sao justificados pela condicao de
desenvolver o trabalho, na maior parte do tempo, distante dos locais e ndo ha
condi¢cOes de atendimento presencial na plenitude das solicitacdes pelas filiais.

O fato de os colaboradores terem cinco anos ou mais de experiéncia na
empresa ameniza os conflitos oriundos dessa distancia entre a matriz e as filiais. O
objetivo € manter o indice de turnover o mais baixo possivel, sob a argumentacao da
incorporacdo da cultura da empresa, dos custos de substituicdo e, principalmente,
pela possibilidade avolumar as inconsisténcias na comunicacao.

As perdas por incoeréncia na comunicagdo ndo se limitam somente aos

processos de gestédo de pessoas; elas sao evidentes nas operacdes de mercadorias,
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por intermédio de informagfes imprecisas, dubias ou errbneas, resultantes de
procedimentos dos operadores em desconformidade com os protocolos estabelecidos

pela empresa.

E na conferéncia que se ocasiona a maioria das falhas internas da empresa.
Creio que por motivos simples, mas que proporcionam grandes transtornos.
A origem destas falhas entendo que esta na insercédo e interpretacdo das
informacdes. Normalmente, acontece por desatencdo, descuido, desleixo,
sob o pretexto de se julgarem conhecer tudo e nao precisarem ser tao
detalhadas as informacdes, 0 que é um enorme engano, pois uma vez
informado errado, a comunicagdo chegara as préximas etapas do processo
totalmente destorcida (entrevistado GRT).

A necessidade de comunicagédo na operacdo de coleta, transporte e entrega
deve ser incontestavel, uma vez que os procedimentos se alteram constantemente
em funcdo de adversidades incontrolaveis pela empresa, sejam elas no fluxo de
transito ou na mercadoria informada pelo cliente, que em algumas situacdes estdo em

inconformidade com a solicitacao de coleta.

Em transportes, ndo € um processo Unico que vai ser do comego ao fim e
com informacdes Unicas do inicio ao final. E necessario vocé fazer correcdes,
ajustes durante a execucdo. As informacdes desse processo passo a passo,
de hora em hora, de duas em duas horas, corrigindo, alertando e agregando
informacdes desse processo. Porque ele recebe muitas mutagdes durante a
execucao. Esse é um processo que ndo tem um padréo de execuc¢do. Entédo
€ necessario vocé fazer o contato corpo a corpo, possibilitando agregar ou
modificar alguma coisa dentro do processo (entrevistado GRL).

A comunicacdo constante é substancial nos ajustes dos procedimentos,
corrigindo e agregando informacfes para que a mercadoria chegue ao final da tarefa
com assertividade e produtividade. Essa condicionante nem sempre é atendida em
sua plenitude, em decorréncia de rupturas ou interpretacdes distorcidas das

informacdes e orientacdes transmitidas pelo setor de logistica.

4.4.3 Extravio de mercadorias

Novamente, 0 elemento processo vem a emergir, agora na afericdo, manuseio,
embarque, unitizacdo e transporte de produtos. Determinados servi¢cos precisam ser
feitos dentro de um determinado tempo. O reflexo esta4 na provavel desatencédo dos
colaboradores em momentos especificos, como cargas com horario marcado, o que

gera uma importante tenséo, levando a condi¢do de falhas ou erros nas atividades.

No nosso processo, 0 que eu entendo que sejam falhas consideradas mais
graves seria aguelas de erro de conferéncia. Esse erro gera insatisfacéo do
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cliente, talvez a perda dele, um custo maior para empresa e todo um
retrabalho dessa operacdo que, no final das contas, vai fazer com que o
cliente fique insatisfeito (entrevistado DRO).

A mercadoria despachada de forma errbnea a cliente € acdo geradora de
retrabalho e aumento de custos, uma vez que essa mercadoria devera ser recolhida,
quando nao por redespacho, o que aumenta ainda mais o custo do erro, ai sim é
encaminhada ao cliente certo.

Tecnologicamente, no que se refere aos controles de gerenciamento de
materiais e movimentacao, a Empresa Alfa tem exiguidade em recursos tecnolédgicos
aprimorados, que permitem um monitoramento vigoroso e oferecem uma acuracidade
na conferéncia das mercadorias com dispositivos eletrbnicos para minimizar extravios
e perdas.

As principais falhas, que sdo motivadoras de perdas, dizem
respeito a parte de avarias e extravios. Entdo séo dois pontos
gue ainda temos muito a melhorar e estdo centrados em dois
elementos primordiais, que s&o eles: tecnologia de ponta e
treinamento acirrado. Atendidos esses dois quesitos, tenho a

conviccao de que melhoraremos em muito os indices de perdas
(entrevistado GRU).

A mao de obra é outro apontamento importante na medranca das avarias e
perdas, em especial o comportamento de grupos de colaboradores, que consciente
ou inconscientemente geram perdas no manuseio de produtos, por meio de descuido
ou uso incorreto dos equipamentos e, em muitos casos, por descuidos oriundos do

excesso de confianga na sua atividade rotineira.
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5. DISCUSSAO DOS DADOS

Com o designio de atender aos dois ultimos objetivos especificos propostos
nesta pesquisa, a discussdo dos dados dar-se-a por duas subsec¢fes, descritas com
os resultados encontrados nas categorias de andlise, oriundas dos depoimentos dos

entrevistados.

5.1 ANALISE DAS RESTRICOES E PERDAS

Apesar de nao ter sido informado sobre os montantes de avarias pela empresa
pesquisada, sejam elas por meio da movimentacdo de mercadorias ou transporte,
essas perdas sdo constantes e tém sido um desafio, uma vez que é notéria a
preocupacao de seus gestores com a morosidade em identificar e quantificar as
avarias. As ocorréncias provavelmente sdo devido a falta de parametros e
mensuracgao e ao enrijecimento na agilidade e veracidade dos fatos.

A importancia em reduzir perdas em transportes motiva para o
desenvolvimento de controles mais precisos nos processos, com o foco principal na
reducdo de perdas econdmicas, que se tornam impactantes na lucratividade da
empresa. Isso é condizente com os resultados apurados por Costa, Guilhoto e
Burnquist, (2015), os quais estimaram, em seus estudos, os beneficios que a
economia brasileira poderia obter caso os niveis dessas perdas no Brasil fossem
reduzidos para 0s niveis observados em paises de alta renda. Os autores
identificaram que, somente no agronegocio, as reducdes nas perdas pos-colheita
implicariam em aumento de R$ 9,8 bilh6es no valor da produgéo agricola.

A morosidade ao apurar os fatos, por meio de identificacdo e quantificacdo
dos produtos avariados ou que foram a descaminho, gera tomadas de acdes de
melhorias tardias, visto que o tempo médio entre a ocorréncia e a identificacdo e
apuracdo dos fatos é de cerca de seis meses. Essas circunstancias induzem a
inconsisténcias na formacao do preco final dos servi¢cos, uma vez que 0s custos nao
sao identificados e inseridos na base de formacéao de preco pela defasagem de tempo,
gue em dUltima instancia provavelmente estd comprometendo a lucratividade da

empresa.
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Em um estudo de Emiliano et al. (2014), as principais falhas identificadas no
processo de entrega de mercadorias por transporte rodoviario foram: auséncia de
treinamento de funcionarios, uso incorreto de equipamentos logisticos, dificuldades
de comunicacdo por meio digital, atrasos nas entregas, entregas de produtos
trocados, perdas e avarias na distribuicdo de seus produtos e ma organiza¢do nos
armazéns de distribuicao.

A troca de mercadoria dos clientes detém parcela de participacdo na
insatisfacdo dos clientes da Empresa Alfa. Mesmo sendo considerados aceitaveis 0s
indices de troca de mercadorias, a rejeicdo e a desaprovacao do cliente quando
ocorrem tais fatos é relevante, haja vista que podem comprometer a relagdo comercial
com seus clientes, os quais predominantemente sdo empresas de grande porte, que
mantém uma relacdo importante de volume transportado, consequentemente com
significativa participagéo financeira no montante do faturamento da Empresa Alfa.

Ao combater as perdas, os reflexos sdo perceptiveis de forma consideravel
no desempenho financeiro das organiza¢cdes. Essa afirmativa foi demonstrada em
estudo de Perguer, Rodrigues & Lacerda (2011).

Os relatos apurados na Empresa Alfa vém ao encontro com os apontamentos
de Rodrigues (2013), o qual explana que as perdas e avarias dentro das
transportadoras ocorrem por falta de treinamento dos funcionarios sobre como
manusear, arrumar e carregar a carga de forma correta dentro do veiculo, capacidade
de peso que suporta a carga, as estradas que ndo dao condicdes de viajar.

A previsibilidade das incertezas € uma constante, dado que os contratempos
cotidianos do transito explicam, mas nao justificam atrasos em entregas perante 0s
clientes, uma vez que estes partem do pressuposto de que h& possibilidade de
trabalhar com previsdo de adversidades, quando estabelece e compromete-se com
prazos de coleta ou entrega de mercadorias.

Os resultados apurados por OLIVEIRA NETO (2015) apresentaram 22 riscos
para o transporte rodoviario de carga pesada constatados no processo de controle por
meio de quatro indicadores de desempenho: prazo de entrega, treinamento
especifico, aspectos contratuais e avarias.

Nesse arquétipo de entendimento, Rodrigues (2013) reproduz seu
entendimento acerca do prazo de entrega, considerando-o um acordo pré-

estabelecido entre fornecedor e consumidor, estipulando data da entrega e horarios.
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O nao cumprimento desse acordo pode trazer prejuizos para ambos, o consumidor
sem seu material e o fornecedor com estoque excedente.

O retrocesso macroecondmico do Brasil no ultimo biénio ocasionou
desequilibrio nas organizacfes. As prestadoras de servicos logisticos foram afetadas
de imediato e, desta forma, a Empresa Alfa esta volatil aos contratempos oriundos
dessa condicionante. Ha restricao evidente no que diz respeito ao descompasso entre
contas a receber e contas a pagar, oriundos de fatos geradores complexos, que
condicionam a empresa a nhecessidades temporais de recorrer a instituicées
financeiras, mesmo que esporadicamente.

A incerteza esta na condicdo de equilibrar o fluxo de caixa sem comprometer
a parceria com os clientes, em razado de preservar a relacdo comercial e 0 nao
comprometimento financeiro que possa afetar a lucratividade. Os prazos de
recebimentos delatados e efémero obrigacdes. Esse cendrio acarreta restricdo no
poder de investimento e pode levar a condicdo de competitividade e sustentabilidade
na medida em que investimentos a curto e médio prazo estdo sendo mantidos em
intrémulo.

A autonomia é, sem duvidas, um elemento vital para que as pessoas sejam
criativas, intentem para novas possibilidade, melhorem nas tarefas, tomem decisfes
que possam alavancar o negécio e diferenciar-se dos concorrentes. No entanto, se
faz necessario o equilibrio, 0 meio-termo, para ndo propiciar a inércia nem a demasia.

A interacao direta entre as geréncias e o operacional das unidades em relacao
aos fluxos de informacdo demonstra uma lacuna na velocidade de compilar dados,
em especial os dados considerados como prejuizo, como quebras, descaminhos,
trocas e toda e qualquer avaria de produto. E importante frisar que, mesmo sendo
seguradas todas as mercadorias movimentadas e transportadas, as perdas
mencionadas neste paragrafo sdo entendidas como prejuizo por razbes financeiras,
econdmicas e de imagem junto aos clientes.

E indiscutivel a condi¢do de treinamento proporcionado pela Empresa Alfa
aos colabores quando contratados, no entanto percebe-se que duas variaveis séo
primordiais para a evolucado de conflitos na compilacdo de dados e apuracdo de
resultados pertinentes aos processos diarios de cada unidade, que séo elas: o
amadurecimento do funcionario na empresa, provavelmente acostumando-se com a

cultura no proceder das atividades burocraticas; e o afastamento das unidades em
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bY

relacdo a matriz, o que propicia uma ficticia impressdo de que ndo ha grandes
preocupacdes da matriz para com a filial.

E notdria a condicdo de uma certa independéncia das filiais em relacéo a
matriz, visto que ficou evidente no momento em que todas as filiais desoneraram-se
como participes nesta pesquisa, conforme descrito nas limitacdes deste estudo.

Ratificando o pressuposto da relevancia dos processos em gestao de
organizacgOes, Baldam et al. (2014) elucidam sobre processo na afirmativa de que
estes compdem atividades correlacionadas, percebidas no negdécio e organizadas

com a finalidade de satisfazer o cliente.

5.2 RELACAO ENTRE RESTRICOES E PERDAS IDENTIFICADAS

Esta subsecdo atende ao ultimo objetivo especifico proposto neste estudo,
tendo sua sustentacdo no cruzamento dos resultados avistados nos dois elementos
que propiciam sustentaculo a pesquisa, que séo a restricdo e as perdas.

A restricdo identificada como capital humano, no seu desfecho da limitada
aproximacdo da gestdo de talentos para com as unidades da Empresa Alfa,
mencionada por questfes do distanciamento geografico, tende a comprometer o
controle do gerenciamento dos processos, consequentemente favorecendo o pouco
controle dos procedimentos internos, o que resulta em morosidade em identificar,
guantificar e tomar acdes corretivas referentes as operacées de movimentacdo de
produtos, como manuseio de equipamentos, de mercadorias, transbordo, paletizacéao
e unitizacao.

As perdas oriundas da comunicagéo estao diretamente consonantes com as
restricbes do capital humano, visto que 0os depoimentos convergem ao ponto central,
gue ao cabo evidencia-se para médico comprometimento dos colaborados envolvidos
na parca preocupacéo com a eficiente e eficaz elaboracéo e afericdo dos documentos
e procedimentos rotineiros.

Neste contexto, faz-se necessario registrar os apontamentos feitos por
Barbara (2006) no que tange a obediéncia da hierarquia dos processos, que
inicialmente verificam-se como bem definidos e exercidos pelo nivel estratégico da
Empresa Alfa, mas comprometidos em determinados momentos entre a interface dos
niveis tatico e operacional, mesmo nao tendo sido analisado, nesta pesquisa, o

operacional, o qual serd explanado nas limitacdes. Verifica-se a condicionante de
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desatencdo ndo somente a hierarquizacdo dos processos por parte do operacional
para com o tatico, mas essencialmente a ndo formalizagdo dos protocolos e,
principalmente, a retencdo de informacdes sobre avarias, extravios e perdas de

mercadorias.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Nesta secdo, e em seus respectivos desdobramentos, foram reunidas
informacbBes pertinentes ao transcorrido neste estudo, por meio de resultados
apurados, analisados e confrontados com a base te6rica, bem como a certificacdo do
atendimento dos objetivos propostos e as contribui¢cdes vindouras deste escrito.

Entende-se que este estudo cumpriu 0 proposto no quesito objetivo da
pesquisa, que €: compreender restricbes e perdas no contexto do transporte
rodoviario de cargas a luz da Teoria das Restricdes e da Teoria do Sistema Toyota de
Produgéo, visto que foram identificados, analisados e descritos os resultados
propostos nos objetivos especificos, assim expostos:

a) Analisar 0s processos gerenciais usuais em transporte rodoviario de

cargas:

Este objetivo foi atendido sob a justificativas da identificacéo e descricdo dos
processos gerenciais que se distinguiram dos demais citados nas entrevistas e
destacados durante a analise de categorias; estas foram definidas com a contribuicédo
do alinhamento pelo software NVivo. Os processos gerenciais com designio de
andlise foram: Custos de movimentacdo e transportes; Custos de manutencao e
compras; Prazo de entrega; Satisfacdo do cliente no cumprimento de prazos de
entrega e Alinhamento entre areas e atendimento dos processos definidos.

b) Identificar as restricbes em transporte rodoviario de cargas:

O atendimento deste objetivo deu-se por meio dos relatos dos entrevistados,
apontados nas descricdbes das restricbes elencadas, 0 que propiciou 0s
desdobramentos das analises de cada um dos termos, compreendidos como
restricbes, que sao: Flexibilidade de mercado; Legislacdo; Financeiro e Capital
humanao.

c) Identificar as perdas em transporte rodoviario de cargas:

As perdas detectadas no emparelhamento das categorias serviram de
instrumento para o atendimento deste objetivo, consonante com os relatos e a
descricéo dos diagnosticos de cada um dos itens: Avarias, Comunicacdo e Afericéo
de mercadorias.

d) Analisar as restricoes e as perdas no contexto do transporte

rodoviario de cargas:

Para atender aos intentos deste objetivo especifico, que se reverencia como
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0 amago dos desfechos, tomou-se como embasamento os resultados descritos nos
itens nomeados nas restricdes e perdas. Intentos que foram elucidados a medida que
foram demonstrados pelos relatos descritos das informacfes fornecidas pelos
entrevistados, por duas condicionantes, na reproducédo fiel as narrativas e pelas
interpretagcdes das informacdes prestadas.

e) Relacionar restricdes e perdas identificadas em transporte rodoviario

de cargas:

A correlacdo descrita neste objetivo especifico demonstra o propdsito maior
da pesquisa, que € a verificacdo das correlagbes entre restricbes e perdas, em
operacdes de transporte de cargas por modal rodoviario, sendo que se demonstrou
nos resultados apurados pelos impactos gerados entre restricdo versus perdas, com
a tendéncia, em certos momentos, da restricdo ser raptadora das perdas, bem como

0 inverso € aceitavel, ou seja, as perdas impactam diretamente a restricdo identificada.

6.1 CONTRIBUICOES TEORICAS DO ESTUDO

Mesmo este estudo ndo tendo a pretensdo de comprovar as perdas
diferenciadas das setes perdas definidas por Shingo (1996), que é o arcabouco do
Sistema Toyota de Producdo, foram identificados elementos que merecem
aprofundamento de estudos que possam comprovar a condicdo de uma nova
condicionante de perda em organizacgdes.

Neste contexto, e em concordancia com estudo de Pergher et al. (2011),
evidenciou-se a oitava perda no exordio do STP. Em pesquisa posterior, Machado e
Tondolo (2014) apontaram para a oitava e a nona perda nos preceitos do STP, que
se untam sob o aspecto do elemento mix — produto, mesmo sendo estudos
desvencilhados. Tomando como base os estudos citados, pode-se afirmar que foi
identificado o elemento comunicacdo com condicionante de perdas em momentos e
setores variados da empresa.

E importante explanar que o elemento comunicac&o, identificado como fato
gerador de perdas, evidenciou-se em duas areas da empresa: na relacao das filiais
com a gestdo administrativa e com o gerenciamento de pessoas. NoO primeiro caso,
por fatores de morosidade das filiais em informar os indices de avarias, perdas e

descaminhos de produtos. A segunda questdo esta no distanciamento da gestédo de
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talento para com as filiais, perfazendo em rupturas no fluxo de informacdes e nos
processos do gerenciamento do capital humano.

Entende-se que a contribuicdo deste estudo alvitra a possibilidade de ampliar
a pesquisa e fortalecer a teoria acerca dos elementos primordiais no equilibrio das
perdas, por meio da identificagdo e correcdo das rupturas dos processos de
comunicacao interna das organizacdes, indiferentemente do setor de atuacgéo.

Por conseguinte, almeja-se que este estudo tenha a condicdo de agente

motivador para ampliar o debate tedrico e, assim, contribuir para a academia.

6.2 CONTRIBUICOES PARA PRATICAS GERENCIAIS

Apesar das limitacdes inesperadas durante a evolucao da pesquisa de campo,
0 presente trabalho ndo perde o seu valor como forca de contribuicdo das praticas
gerenciais, por meio do despertar interesse das empresas que atuam no segmento de
transportes rodoviarios de cargas, sob duas vértices, as quais sdo a comunicacao e a
gestdo dos processos.

Admite-se a importancia da investigacédo aprofundada dos procedimentos nos
fluxos de comunicacdo entre as unidades estratégicas de negdcios, em relacdo a
gestado tatica e estratégica das organizacdes. Outro aspecto é a inevitabilidade da
gestdo dos processos, e mais, se possivel, a gestdo por processos como fator
elementar de controle das atividades e a¢des diarias da organizacao. Isso demonstra,
em ambos casos, a vulnerabilidade da comunicacao e do controle dos processos em
permitir dispéndios na produtividade, sob o aspecto financeiro, no que diz respeito a

imagem da empresa e ao dispéndio de tempo.

6.3 LIMITACOES E SUGESTAO PARA ESTUDOS FUTUROS

Ainda que tenha atendido aos objetivos propostos neste estudo, faz-se
congruente expor as limitacdes identificadas nesta pesquisa. Em face de motivos
ignotos das filiais da empresa para com este estudo, ficou evidente o desperdicio da
oportunidade de aclarar os processos operacionais e gerencias de cada uma das
unidades, sob a perspectiva de contribuir com praticas empresariais mais apuradas e,
fundamentalmente, com a academia, por meio da verificacdo de conceitos e

contribuicdes com possiveis pesquisas oriundas deste estudo.
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Com o consentimento e a homologagéo da participacdo da pesquisa pelo
presidente da Empresa Alfa, todos os gerentes das unidades foram ndo somente
comunicados da pesquisa, mas solicitados a participarem com afinco, uma vez que,
segundo o entendimento da presidéncia, este estudo tende a contribuir para a
melhoria da gestdo da empresa. Em ato continuo, foram solicitadas as participacdes
dos gerentes e responsaveis pela operagdo de cargas, sem obter retorno nas trés
tentativas de contato, que foram por telefone e e-mail.

E impreterivel notabilizar o referendo da pessoa do presidente da Empresa
Alfa em contribuir com o este estudo, juntamente com os entrevistados selecionados
pela presidéncia para participar da pesquisa.

Com os méritos plausiveis as contribuicdes cabiveis, ei que devesse atentar
para o fato de ser um estudo de caso Unico, o que leva a condi¢do de improcedente
generalizar o segmento pesquisado com os resultados encontrados, haja vista as
peculiaridades da Empresa Alfa.

A partir das limitagdes e dos resultados identificados neste estudo, entende-
se como oportunidade a ampliacdo de conhecimentos por intermédio de pesquisas
futuras com as seguintes demandas:

e Aplicar uma pesquisa abrangendo duas ou mais empresas no segmento de
transporte rodoviario de cargas, sob a Gtica de perdas e restricbes em processos;

e Realizar estudos direcionados ao aprofundamento da pesquisa sobre
restricbes e perdas por meio de andlise de indicadores dos processos de
gerenciamento de transportes;

¢ I|dentificar restricbes e perdas no comparativo entre matriz e filiais e entre
filiais por modelos matematicos;

e Valer-se de ferramentas gerenciais, como PDCA, para analise cruzada dos

dados encontrados.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA AOS COLABORADORES DA GESTAO
ESTRATEGICA

1. Quais 0s processos gerenciais no servi¢o de transporte rodoviario de cargas? Vocé
poderia descrevé-los?

2. Qual ou quais o(s) aspecto(s) vocé considera mais importante na sua atividade?

Por qué? Descreva-os, por favor?

3. Quais os procedimentos mais complexos na sua atividade? Vocé poderia descreveé-

los?

4. Quais os critérios para adotados em situacdes complexas? Vocé poderia descreveé-

los?

5. Quais as restricdes perceptiveis na sua atividade? Como elas ocorrem? Quais

seriam os reflexos nas operac¢des?

6. Quais as possiveis perdas existentes nos processos da sua funcdo? Como elas

ocorrem e quais sao os reflexos nas operacées?
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA AOS COLABORADORES DO
GERENCIAMENTO TATICO

1. Quais os procedimentos mais complexos na sua atividade e os critérios

adotados para soluciona-los? Vocé poderia descrevé-los?

2. Existem algumas limitagOes para o desenvolvimento das suas tarefas? Vocé

poderia descrevé-los?

3. Quais as restricdes perceptiveis na sua atividade? Como elas ocorrem e quais

sao os reflexos nas operacfes?

4. Quais as possiveis perdas existentes nos processos da sua funcdo? Como elas

ocorrem e quais sao os reflexos nas operagdes?
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