A Teoria das Restricdes Como Método para Analise@ecisdo de
Investimentos em Logistica

RESUMO

Em muitas situacdes, buscando aumento de lucraqadicipacdo no mercado, as empresas fazem
investimentos em diferentes areas sem a corretdisanéla viabilidade e do resultado que o
investimento devera trazer. Neste artigo abordasituacdo da logistica, que nas Ultimas décadas
passou de um centro de custos para uma area egitatécapaz de agregar valor ao produto e/ou
servico. Isto, porém, vem sendo feito de tal mangire muitas organizacdes destinam recursos, as
vezes, exagerados e desnecessarios. Com baséioaig€mica de que a organizacdo como um todo
deve ser o motor gerador de lucro e que os difesesetores sdo interligados e interdependentes, e
utilizando conceitos da Teoria das Restricfes garaliar qual dos elos do sistema esta limitando o
poder de ganho, tem-se o objetivo de demonstrar fanmaa de andlise que justifique a decisdo de
fazer investimentos na area de logistica.

Palavras-Chave: Investimentos. Visédo Sistémicaidtiog. Teoria das Restri¢cdes.

1. INTRODUCAO

A pressdo do mercado e o empreendedorismo levartosnampresarios a fazer
investimentos em suas organizacfes com o0 objetevesed firmar e conseguir éxito. Os
objetivos podem ser desde ampliar a possibilidadkictos através de uma maior oferta de
produtos, até uma melhoria significativa da qualeldos processos e produtos, o que deve,
também, refletir no lucro. Ocorre, no entanto qoeatguns casos 0s resultados ndo sdo o0s
esperados e ha, inclusive, situacdes em que tedgpeesa € prejudicada por um projeto nao
ter produzido o efeito desejado. Entre eles enaomiige 0s investimentos em logistica.

Atualmente podem ser encontradas, na literaturanais diversas solucdes para a
logistica. Fala-se desde aplicacbes matematicapleras até um posicionamento estratégico
diferenciado, passado pela implantacdo de carbweasels de gestdo, chegando a necessidade
de agregar valor ao produto junto ao cliente. Odpira duvidas é quando realmente vale a
pena investir em logistica. Ou seja, quando quenwestimento em logistica fara com que a
empresa ganhe mais dinheiro.

Partindo-se de uma analise sistémica, visualizaedas empresas como um conjunto
de processos interdependentes, percebe-se queuros ItaSoS, as empresas estdo focando
seus esforcos onde, ainda, ndo trazem o retornelg®objetivado.

Analisar um projeto ou um investimento com base awisdo sistémica pode
contribuir na prevencao contra possiveis ilusdesnggais construidas ao longo dos tempos.
Sabendo-se que existe uma dependéncia entre ossposce que estes fazem parte de um
sistema, pode-se concluir que € preciso melhoralesempenho daquele processo cuja
capacidade estiver disponivel em menor quantidagfieeessteja limitando toda a empresa de
ganhar mais dinheiro. Para isto, no entanto, eristiguns desdobramentos financeiros, para
0S quais sera utilizada a base proposta pela tetaga restricbes (TOC Fheory of
Constraints.

As duvidas que surgem, entdo sao: quando se deestimem logistica? Como deve
ser analisada a logistica para defini-la como destios recursos financeiros? Quais
resultados ela deve gerar? As respostas a estgsings, além de outras conclusdes
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decorrentes da analise proposta, tornardo os gestonis resistentes aos modismos do
convivio gerencial.

Tem-se, assim, por objetivo sugerir uma analisi€rsisa como método auxiliar na
decisdo sobre qguando uma empresa deve ter seuso®aestinados ao investimento em
logistica. Séo utilizados os conhecimentos da @iedss Restricbes como meio para tornar a
andlise l6gica e simplificada. A estrutura inic@ca visdo sistémica, passando pela teoria
das restricdes e a logistica, chegando ao asstintpal, que € a decisao sobre investir em
logistica. E entdo sao tecidos alguns comentéadoslgsivos sobre o tema discutido.

2. ATEORIA DAS RESTRICOES

A Teoria das Restricdes surgiu nos anos 80 conuitael® dos estudos desenvolvidos
por Elyahu M. Goldratt na area da otimizacdo. Tawacomo base que toda empresa € um
sistema e que ela é constituida para ganhar maleidd hoje e no futuro, GOLDRATT
(2002) criou um processo simplificado de melhonatinua, para o crescimento sustentavel
de empresas.

Este processo tem como base de que toda empresa €stema e possui uma
restricdo. Esta € qualquer processo que venhatarlionganho de uma empresa GOLDRATT
(2002). Destaca, ainda, que ndo é uma questdo réen d@oas ou ruins, as restricoes
simplesmente existem e devem ser gerenciadas.

Para MARTINELLI et al (2006) “um sistema € um conjunto de elementos
independentes em interac&o, com vistas a atingohyjativo.” Os elementos dizem respeito a
processos e recursos, que por sua vez sao limitadtslimitacao influencia todo o sistema e
impede que o seu resultado seja infinito.

Para SENGE (2002) “o pensamento sistémico € umrquia referéncia conceitual,
um conjunto de conhecimentos e ferramentas dessdecho longo dos ultimos cinquienta
anos para esclarecer os padrdes como um todo ar#jagd a ver como modifica-los
efetivamente”. E preciso ver o todo para que saigarinteragir com as partes e alcancar os
resultados almejados.

N&o dar atencado para o fato de que ha um limitaskor,é, um processo com menor
capacidade, € uma das falhas que levam projetos tidmo 6timos ao prejuizo. Quando o
investimento em uma maquina € cogitado, uma dasa®rde justifica-lo € uma possivel
reducao nos custos de produgéo. Por exemplo, @asidb-se que um processo fabrica 100
unidades/hora e que, com um novo equipamento, gvebgproduzir 300 unidades/hora, o
custo de operagédo parece ser um terco do antdawvitlo a possibilidade de se fabricar o
triplo com um mesmo posto de trabalho. O fato € geaao existir a necessidade de produzir
as 300 unidades ndo haverd reducdo de custos,sevgdogente, esse novo equipamento
demande tempo de treinamento ao seu operador, emg@otdiferenciada, etc. Desta forma, a
simples dependéncia entre processos pode mosterunu determinado projeto ndo é
recomendado. O mesmo serve para a logistica, quathpacto real que ela gera no sistema?

A teoria das restricOes, que vem sendo estudadalieada a empresas dos mais
diversos segmentos, parte do conceito de sistedaasterdependéncia de processos e da
relacéo existente entre eles como forma de atengieta maior de uma organizagéo — ganhar
mais dinheiro hoje e no futuro GOLDRATT (2002).

A teoria das RestrigOes representa, sobretudo,ranegso de pensamento baseado no
Método Cientifico — relacbes do tipo efeito-caute ANTUNES JUNIOR (1998). A
construcdo da TOC é regida por alguns principias\vdsam a consolidacdo de um modelo
empirico que permite a sua utilizacdo em situapé&scas relacionadas com as mais diversas
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funcdes empresariais, tais como producamrketing gestdo de projetos, entre outras
PEQUENO (2003).

Atualmente a TOC é considerada uma filosofia geagntuja utilizacdo em empresas
€ capaz de trazer resultados efetivos em pouco oterResultados quantitativos, de
preferéncia financeiros, e nao indices subjetieos,processos isolados, que pouco ou nada
interferem positivamente no resultado final da exsgr

Para tornar possiveis estes resultados GOLDRATU2RMiciou pela definicdo da
meta da empresa, que é ganhar mais dinheiro h@eflguro. Ganhar mais dinheiro significa
melhorar, conjuntamente, trés indicadores, pocledenados de Indicadores Globais:

Lucro (L);
Retorno sobre Investimento (RSI);
Fluxo de Caixa (FC).

Estes trés indicadores — L, RSl e FC - séo infliaelos pelo Ganho (G), Inventario
(I) e pela Despesa Operacional (DO). O ganho, skganTOC, é o dinheiro que entra na
empresa através das vendas (quanto mais produtogpeesa conseguir expedir, maior o
volume de vendas), descontados os custos variddaes.abordagem é bastante parecida com
0 que em contabilidade chama-se de margem de lwoighd NOREEN, SMITH &
MACKEY (1996). O que realmente muda é o enfoqueomaio quanto cada produto
contribui para cobrir as despesas operacionaigudajuanto eleusta Em muitos casos isso
fica em segundo plano, pois, por um descuido gakracaba-se dando atencédo demasiada
aos custos, passando-se a fazer as diversas magohtabeis para que seja possivel chegar o
mais proximo possivel do custo exato. Enfim, quantor o ganho, melhor, pois ele ird
influenciar positivamente os trés indicadores RE) e FC.

7

Ja o Inventario é “todo o dinheiro que o sistemastiu na compra de coisas que tem
a intencdo de vender” GOLDRATT (2002). Neste gruigontram-se o0s estoques, as
construcbes, maquinas, equipamentos. Apesar deesapéo ter a intencdo de vender uma
maquina, ela pode gerar recursos financeiros sendoessario fazé-lo. Por investimento
entende-se que sera feito um desembolso finaneeir@lgo permanente, como maquinas,
treinamento e formacao de equipes, estrutura, amgptos para armazenagem, etc. Assim, a
pergunta que deve ser respondida com essa anabseaeque o ganho sera suficiente para
cobrir os investimentos e trazer um retorno acimarda taxa minima de atratividade?

Esta pergunta é importante, uma vez que o inveni#tuencia negativamente o fluxo
de caixa e o retorno sobre investimentos. Um inwvestto, para valer a pena, deve trazer
ganhos suficientes para atender inicialmente aople(S, € necessario dinheiro para cumprir
com 0S compromissos, e apés com RSI, devido asidegle de remunerar 0s investidores.

A Despesa Operacional € todo o restante dos gasistentes na empresa. Ou seja,
tomam-se todos os gastos subtraindo-se aquelesdasino calculo do ganho (margem de
contribuicéo) para se chegar a DO. Segundo GOLDRAIOD2) este indicador “é todo o
dinheiro que o sistema gasta para transformar tAvierem ganho”.

A tabela 1 ilustra a relacédo entre os indicadocasa apresentados. Por exemplo, um
aumento no indicador ganho representara um aumeatducro, no retorno sobre o
investimento e no fluxo de caixa, enquanto um awonerd despesa operacional afetara
negativamente os trés indicadores citados.
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Tabela 1- Os impactos dos indicadores de Desemgardad nos indicadores de
Desempenho Global

Retorno sobre
Lucro Investimento Fluxo de Caixa

| | |

Inventario l l

Despesa
Operacional l l l

Fonte: Adaptado de Goldratt (2002)

Para a TOC é no ganho que reside o maior potetieiatescimento dos indicadores
globais, uma vez que a reducdo da despesa opeaheotio inventario € limitada. Este,
provavelmente, seja o ponto fundamental para ossocge uma empresa — focar na margem
de contribuicdo — o que ira modificar a forma coamsoareas sdo tratadas e consideradas no
processo. Além disso, os estudiosos da area GOLDR&D02), NOREEN, SMITH &
MACKEY (1996) e CORBETT NETO (1997) tém mostradeqéo ha aumento dos gastos
com DO e nem com Inventario ao se concentrar ntaganho.

Para se saber qual é o potencial de ganho de upr@sare preciso se conhecer a sua
restricdo. Aqui se comega a validar um investimeatw identificar o processo que deve
receber a atencdo. A TOC propde um conjunto deogiassos para que as restricdes sejam
identificadas e as acdes sejam tomadas. O invegtimgeuma das Ultimas opc¢des, porém,
quando feito esta fortemente justificado. Comestaisso, pois, em muitos casos,
investimentos sao feitos no sentido de acomparpama tendéncia, mas sem embasamento
suficiente para fazé-lo.

Na figura 1 estdo representados os cinco passasopgerenciamento de restricoes
proposto por GOLDRATT (2002).

Identificaro

N3o pare, reinicie o gargalo do sistema
processo!

Elevar os Decidir como
gargalos do ﬁ explorar os
sistema gargalos

Subordinartudo
a decisdo

anterior

Figura 1 - Os cinco passos para focalizacdo
Fonte: Adaptado de Goldratt (2002)

Utilizando-se este método € possivel diminuir digaiivamente as chances de
investir em algum processo que pudesse ndo datoneenecessario. Ao identificar a
restricdo (passo 1), esta se encontrando aquetegs® cuja capacidade limita toda uma
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empresa. Isto pode ser afirmado uma vez que se qabeos processos analisados sao
interdependentes, portanto existe uma sequéncia.

Ao encontrar a restricdo é preciso analisar o gbmte ver como € possivel utiliza-la
da melhor forma possivel. Isto quer dizer que,assipel, pode-se passar um pouco da carga
para outras maquinas ou nao deixa-la parar, pongee Este € o segundo de cinco passos:
explorar a restricdo do sistema. Em muitos casserne no passo seguinte encontram-se
meios que eliminam a restricdo no processo emsanali

O terceiro passo refere-se a subordinagdo de todoprocessos nao-restricdo a
restricdo. Com isso evita-se a falta de produtos,gpderia causar uma parada no processo-
chave, mas evita-se também o acumulo de matenaE@cesso — sem produzir denaiges
da restricdo visto que ela ndo conseguird trabatlEarmesma velocidade dos demais
processos. Isto é, tem-se um aumento no ganhoadawgichaior volume de producéo, além da
reducao de inventario.

SO entdo, caso a restricAdo persista, deve-se pgmata um investimento. Este
investimento pode ser em uma nova maquina, em wo fwwno de trabalho, em uma nova
equipe ou até em uma nova fabrica. O que vai defiranto de ganho esse investimento vai
gerar € 0 NoVvOo processo restritivo da empresa.

E importante destacar que, nesta forma de analisstprno sobre o investimento n&o
sera sobre o total de sua nova capacidade, masofira a capacidade do sistema como um
todo. Isto quer dizer que € preciso identificaroaanrestricdo para poder fazer a andlise. O
RSI sera obtido, desta forma, com base na difer@adacro final.

3. A LOGISTICA NO SISTEMA DA ORGANIZACAO

Muitas sdo as consideracfes em livros e artigogesmlevolucdo da logistica apos a
Segunda Guerra Mundial. Evolugéo esta que acompaahonudancas relacionadas a forma
como ocorre a comercializagcdo dos produtos NOVAE@0Z), chegando-se ao que €
chamado de Gestao da Cadeia de Suprimentos.

Porém, a ilusdo criada em torno desta evolucdeégsas formas de gestdo logistica
sao a solucéo para a maioria dos problemas. Parasnempresas realmente sdo, porém, para
outras a tentativa de implementacao se tornaréaapdispendiosa e em nada contribuira para
o lucro, que é o motivo este o da existéncia de emmaresa.

Isto ndo quer dizer que investir em logistica ndm@ortante, muito pelo contrario, o
que se quer é dizejuandoe como investir em logistica, para que seja possivelaom
empresa mais competitiva frente a concorréncia, saeas desperdicar dinheiro. E isto, deve
ser feito a partir de uma analise interna, venifitase qual é o processo que esta limitando a
empresa de ganhar mais dinheiro. Ou seja, 0 imvesto em qualquer area deve ser
consciente, ndo influenciado por modismos ou cémssd tendenciosos.

As empresas que estdo na vanguarda tém na gestdwabessos logisticos um de
seus diferenciais. Empresas que atualmente venddan ipternet, por exemplo, tém a
necessidade de ter uma estrutura logistica bemnwds&la e diferenciada. No entanto,
aquelas empresas, que apenas reagem ao mercdmhmaunaitas vezes por tomar como base
as agcles que as outras empresas estao promov@uodanalisando qual a melhor solugéo
para sua condi¢céo, que € unica.

Isto ocorre porque quando olham para o mercadsualzam o que esta acontecendo,
véem seus concorrentes investindo em parceriasgiigacdo da armazenagem, sub-
contratacdo de transporte etc. A primeira reaciazér o mesmo. E importante que cada
empresa promova sua evolucdo com base na suagsitpacao, podendo e devendo olhar o
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que outras empresas tem feito (benchmarking), erasse esquecer das caracteristicas que as
levaram a tomar determinadas decisoes.

Para que fique mais clara essa relacdo da logésiioeo melhor funcionamento de um
sistema é possivel dividir o assunto logistica emtrg partes: o que € logistica, quais 0s
objetivos da logistica, a logistica operacional gistica estratégica. O conjunto destas
quatro areas diferentes ajuda a entender comdemsisse comporta.

A logistica é, para NOVAES (2004):

“0 processo de planejar, implementar e controlamdmeira eficiente o
fluxo e a armazenagem de produtos, bem como og;sere informagdes
associados, cobrindo desde o ponto de origem po@to de consumo, com
0 objetivo de atender aos requisitos do consumidor”

Ja CHRISTOPHER (2007) afirma que a logistica é:

“0 processo de gerenciamento estratégico de cordpraransporte e da
armazenagem de matérias-primas, partes e prodotdmdos (além dos
fluxos de informacdo relacionados) por parte deammpcdo e de seus
canais de marketing, de tal modo que a lucratiadatiual e futura, seja
maximizada mediante a entrega de encomendas comermrncusto
associado”.

Os dois conceitos acima, além de retratar a logistm si, trazem consigo seus
objetivos. Assim, pode-se concluir que a logiscaim processo gerencial que planegja,
implementa e controla o fluxo e a armazenagem oelupps, sejam eles acabados ou
componentes a serem utilizados na sua fabricadémofa isso esta a informacdo sobre os
niveis de estoques nos armazeéns, localizacao datps) evolucédo no processo produtivo e o
tempo para sua finalizagéao, ou entrega.

Ja como objetivo transparece o atendimento aoteligque deve ser realizado ao
menor custo, a0 mesmo tempo em que 0s requisitaxodsumidor sao atendidos. Além
disso, de forma geral, € preciso considerar o ¢ande valor, que esta relacionado ndo com
0 menor custo, mas com a maior relacdo entre e custos. Isto se reflete na funcéo
estratégica da logistica.

A logistica operacional pode ser entendida com@rosessos logisticos em si —
transporte, armazenagem, gerenciamento de estaguecesso de informacbes. E a
execuc¢ao da logistica.

Ja a parte estratégica é a definicdo de como atemelkror o mercado, gerando maior
percepcdo de valor ao cliente. O reflexo disto seré&xecu¢do de cada processo logistico e
ird influenciar na quantidade de estoque a seridmwnhas ferramentas utilizadas em seu
controle, na forma como sera transportado, noprde entrega, etc.

Quando se fala em investir em logistica € preasdisar todo este contexto e fazer as
seguintes perguntas:

- Sera possivel reduzir os niveis de estoque e,ngorteeduzir o
capital investido em inventario?

- Sera possivel expedir mais produtos por hora, Wia&s?

- Sera possivel reduzir a despesa operacional —ggssoergia,
transporte?

Se, logo no inicio, as respostas destas perguotasnfnegativas, entdo a nova
estrutura logistica ndo influenciard em nada, apeamara o fluxo de caixa da empresa
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menos saudavel. Uma resposta negativa para egmspérguntas significa que outros
processos da empresa estéo limitando a empresantlargnais dinheiro. Por exemplo, se ao
investir em um centro de distribuicdo a empresaredazir as despesas operacionais e nao
aumentar suas vendas, ela estara simplesmentendorra retorno sobre o investimento
menor, pois tera mais capital investido com o mesmim.

4. A NECESSIDADE DE INVESTIR

A busca por um fluxo produtivo 6timo tem feito nmsitgestores esquecerem que a
empresa que comandam é um sistema e como tal dgdesl de dependéncia entre seus
processos. Quando um investimento é realizado g&@oimpacto no lucro, no retorno sobre
investimento ou no fluxo de caixa é bem provave gle tenha sido feito em algum processo
ou atividade incapaz de contribuir para a empressgoaum todaaquele momento

Héa de se pensar no futuro da empresa — “ganhardimdisiro hoje e no futuro”. As
acbes do ganho futuro geralmente estdo relacionagdasmarketing, treinamento de
funcionarios, programas de qualidade. No entanfareéiso pensar também no presente, é
nele que as ac¢des sao tomadas e o futuro é deff@ithndo se investe em algo voltado para
producdo é mais facil saber se ele dara resultsidda assim, ha diversos casos em que o
resultado ndo acontece como era o esperado.

Uma das causas é o foco em melhorias isoladasodstoe, principalmente, porque ha
a sensacdo de que se forem feitas melhorias npsiesssos, estes contribuirdo para a
reducdo de custos de toda a empresa. A causatgeste atitude, segundo GOLDRATT
(2002) e CORBETT NETO (1997) € a contabilidade astas. N&o que ela esteja incorreta,
mas ela contribui, no contexto atual, para uma dusterminavel por dados e métodos de
analise que resultem no custo real. Porém, na@wsio o objetivo, mas sim a margem de
contribuicdo. E esta que determinara quanto a exapeea ganho no final do periodo.

Desta forma, ao mesmo tempo em que o investidor methorar sua empresa,
imaginando que se investir nos processos com divbjde reduzir os custos, ele estara se
distanciando da meta principal. Logicamente, odutdio é esquecido, porém ele acaba se
confundindo com a reducdo de custos, que se foeswsfde forma isolada muito pouco
contribuirdo para o lucro final da organizagéo.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Ao decidir investir, 0 empresario pode, muitas gez® deparar com uma situacao
nada confortavel. Os resultados financeiros apd@svestimento pioraram em relacdo aos
nameros anteriormente disponiveis. Isto decorrdodalizacdo em areas que nao causam
restricdo ao sistema, que nao limitam o potencelgdnhos. Os cinco passos da TOC
sugerem um método simples e pratico para que sejéada a escolha de uma determinada
melhoria.

Uma vez identificada a restricdo, e posteriormseofeerada, serd possivel, através dos
controles de capacidade e demanda dos procesdeticlog saber quais serdo as proximas
restricdes, onde estard novo gargalo. Com istadidegiais investimentos poderao ser feitos.

Ressalta-se, ainda, que a possibilidade de reduwitos através do aumento de
produtividade é, muitas vezes, iluséria. Portadieye ser evitada, substituindo a analise
isolada por uma sistémica. Quando todo o sistemievado em consideracdo sera possivel
identificar qual é o ponto de estrangulamento di& t®@ empresa e, portanto o local onde o
investimento tera o retorno mais rapido.

Visto o grande aumento da importancia dado a lcgist a gestdo da cadeia de
suprimentos nos ultimos anos, € natural obserwagstimentos nesta area. No entanto, é
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preciso fazer a analise proposta para validar assetade de destinar recursos financeiros,
tempo, pessoal, esforco e foco gerencial, poiscalurario, 0o setor de logistica estara
superdimensionado e sem ter melhorado o lucro.

Por fim, o foco no ganho (margem de contribuicdajré fator fundamental para a
identificacdo de grandes oportunidades de negéges-se com base nesta informacao a
nocdo exata do quanto é possivel investir. Maquaa&suipamentos que, por possuirem
alguns diferenciais, sdo mais caros, podem sertigliles sem peso na consciéncia por
outros mais simples, mas que realmente contribiaEm@lucro da empresa.
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