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Resumo: Este artigo apresenta um diagndstico e propostas de intervencdo em Engenharia
de Métodos e na Teoria das Restri¢des para uma distribuidora B2B. Utilizou-se a notagédo
ASME para identificar a Gestdo Geral como o gargalo operacional do sistema. A causa
raiz foi analisada via Diagrama de Ishikawa e 5 Porqués. Como resultado, propds-se o
balanceamento de linha por meio de um Procedimento Operacional Padrdo (POP), visando

liberar o gestor para atividades estratégicas.
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INTRODUCAO

No cenario contemporaneo do mercado de
distribuigdo B2B (business-to-business), a busca pela
eficiéncia operacional e pela otimizagdo continua de
processos deixou de ser um diferencial competitivo
para se tornar uma condigdo essencial de
sobrevivéncia mercadologica. Para as organizagdes
de pequeno porte ou com estruturas enxutas, a
margem para desperdicios de tempo, movimentacao
ou processamento excessivo ¢ quase nula. Alinhada a
este contexto, a Engenharia de Métodos - cujos
fundamentos historicos remetem aos estudos de
tempos e movimentos pioneiros de Frederick Taylor
e Frank e Lillian Gilbreth, ¢ que encontram na obra
de Ralph Barnes (1977) sua principal referéncia -
atua diretamente na simplificagdo do trabalho, no
desenho dos postos e no estabelecimento de fluxos
loégicos, visando aumentar a produtividade e a
eficiéncia sem incorrer em aportes massivos de
capital.

Localizar onde, exatamente, essa margem inexistente
estd sendo consumida, no entanto, nem sempre ¢é
trivial - sobretudo quando o sintoma mais visivel de
um problema organizacional aponta numa direcao
diferente da sua causa real. Esse descompasso entre
sintoma e causa ¢ particularmente relevante em
organizagdes de estrutura ultra-enxuta, nas quais
poucos postos de trabalho  concentram
simultaneamente fungdes taticas, comerciais e
burocraticas - condigdo que dificulta, para o proprio
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gestor, distinguir se um problema comercial ¢ de fato
originado no mercado ou na forma como o proprio
trabalho esta distribuido internamente.

E nesse tipo de organizagio que se insere a Hygitech
Comércio Atacadista de Produtos de Limpeza Ltda,
distribuidora B2B que opera sob o modelo de
resposta a demanda por pedido (make to order), com
uma estrutura administrativa e operacional enxuta:
um gestor geral, responsavel por praticamente todas
as frentes taticas, comerciais, financeiras e
burocraticas, e um unico funcionario operacional
dedicado a logistica. A investigagdo desse arranjo ¢
relevante para a Engenharia de Produgéo por permitir
observar como a centraliza¢do extrema de fungdes no
nivel de gestdo impacta diretamente a capacidade de
captagdo de clientes. A coleta de dados ocorreu de
forma remota, por meio de entrevistas assincronas
com a administragdo e analise documental. Os
processos foram decompostos por meio da notagdo
ASME, complementada pelo Diagrama de Ishikawa e
pela técnica dos 5 Porqués.

A base analitica para a decomposi¢do e exame
sistematico do trabalho humano ancora-se na
engenharia de métodos classica, que utiliza
ferramentas graficas para evidenciar desperdicios
ocultos em fluxos de valor. A notagdo American
Society of Mechanical Engineers (ASME),
amplamente difundida por Barnes (1977), categoriza
cada evento do fluxo produtivo ou administrativo em
cinco simbolos fundamentais: operagdo, transporte,
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inspecdo, espera e  armazenamento. Essa
categorizacdo estrita permite segregar as atividades
que geram valor daquelas que representam
puramente custos e atrasos operacionais.

Para a identificacdo da causa raiz desse
desbalanceamento, a literatura de manufatura enxuta
(Lean) consagra o Diagrama de Causa e Efeito
(Ishikawa) e a técnica dos 5 Porqués. O diagrama
segmenta as falhas em dimensdes estruturais (como
Mio de Obra, Método, Tecnologia e Custos),
organizando visualmente o caos dos sintomas
superficiais. Em complemento, a técnica dos 5
Porqués atua como um mecanismo investigativo
vertical que, por meio de nexos causais sucessivos,
perfura as justificativas imediatas da organizacgdo até
isolar a restrigdo geradora do problema sistémico,
permitindo que o plano de melhorias atue na origem
do distarbio e ndo em suas ramificagdes externas.

A relevancia desse recorte estd em evitar a leitura
mais imediata do problema, de que a distribuidora,
deste estudo de caso, simplesmente “vende pouco” e
substitui-la por uma leitura estrutural. De acordo com
a Teoria das Restrigoes (Goldratt, 1984), a
organizagdo possui ao menos uma restricio que
determina o desempenho do sistema como um todo,
sendo necessario identifica-la e geri-la para que o
conjunto avance. Essa no¢do ¢ complementada por
Slack (2009), para quem o gargalo corresponde ao
estagio do processo com menor capacidade efetiva, o
qual dita o ritmo de todo o sistema. Analisar a
Hygitech sob essa lente permite perguntar ndo apenas
por que a empresa vende pouco, mas onde, dentro do
proprio sistema, a capacidade estd sendo consumida
antes de chegar a venda - pergunta que uma leitura
puramente comercial do problema nao coloca.

Diante desse contexto, a presente pesquisa busca
responder & seguinte questdo: a baixa captagdo de
clientes em uma organizagdo de estrutura
administrativa ultra enxuta decorre de uma restri¢ao
de mercado ou de uma restricio interna de
capacidade de gestdao? Responder a essa questdo ¢
relevante para além do caso da Hygitech:
microempresas com estruturas semelhantes, em que o
mesmo posto acumula vendas, finangas e operagdes
administrativas, tendem a atribuir a estagnagdo
comercial a causas externas de mercado - um
diagnostico que, como se discute a seguir, nem
sempre corresponde a causa real do problema.

O processo de aproximagdo, alinhamento
institucional e coleta de dados ocorreu entre 10 de
abril e 17 de junho de 2026, com autorizagdo da
gestdo geral da empresa para utilizagdo do nome
corporativo e¢ dos dados operacionais para fins
académicos. As informagdes foram obtidas por meio
de entrevistas e do fornecimento de dados gerenciais,
permitindo o  levantamento  da  estrutura
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organizacional, da natureza juridica, do portfélio de
produtos e do macroprocesso da empresa, desde o
primeiro contato comercial até o pds-venda. A
pesquisa foi conduzida em duas etapas: a fase de
alinhamento, destinada & caracterizagdo da
organizagdo, ¢ a fase de mapeamento técnico, voltada
a elaboracdo da Classificagdio ABC e a analise dos
processos. O estudo justifica-se pela aplicagdo de
ferramentas de diagnostico da Engenharia de
Produgdo em uma microempresa, demonstrando a
viabilidade de solu¢des de baixo custo para melhoria
da gestao.

MATERIAL E METODOS

A pesquisa adotou uma abordagem
qualitativo-analitica, caracterizada como estudo de
caso descritivo, fundamentado em Robert K. Yin
(2015). Yin (2015) define o estudo de caso como

estratégia empirica adequada para investigar
fendmenos contemporaneos inseridos em seus
contextos reais, quando as fronteiras entre o

fendmeno e o contexto ndo sdo evidentes.

A pesquisa foi conduzida em duas etapas. Na fase de
alinhamento,  voltada &  caracterizagdo da
organizagao, levantaram-se sua estrutura
organizacional, natureza juridica e portfolio de
produtos. Na fase de mapeamento técnico,
elaborou-se a Classificagdo ABC do portfolio e
conduziu-se a a andlise processual propriamente dita.
A coleta de dados foi por meio de entrevistas
semiestruturadas sobre rotinas diarias, divisdo de
tarefas ¢ dores organizacionais, realizadas de forma
assincrona com a responsavel pelo suporte
administrativo da empresa , fichas de auditoria
documental (histérico operacional, escopo de
atuacdo) e dados gerenciais de portfolio em formato
digital.

Para o diagnostico do posto de trabalho e analise dos
processos, foram aplicadas as seguintes ferramentas:
Classificagcdo ABC do portfolio, para estratificar os
produtos conforme seu impacto no faturamento;
mapeamento em notagdo ASME (American Society
of Mechanical Engineers), para decompor o fluxo
informacional e fisico da empresa em operagdes,
transportes, inspe¢des, esperas e armazenamentos;
Diagrama de Ishikawa para correlacionar o sintoma
de estagnagdo comercial as suas causas primarias,
organizadas em quatro categorias (mio de obra,
método, tecnologia/meio e matéria-prima/custos);
Técnica dos 5 Porqués, para aprofundar a
investigacdo até a causa raiz; e Técnica das Trés
Solugdes, para categorizar as propostas de melhoria
conforme o horizonte de implantagdo (imediata, ideal
e futura).

O estudo justifica-se pela aplicagdo de ferramentas de
diagnoéstico da Engenharia de Produgdo em uma
microempresa, contexto pouco explorado na
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literatura em comparagdo com estudo de caso fabris,
demonstrando a viabilidade de solu¢des de baixo
custo para melhoria da gestéo.

RESULTADOS E DISCUSSAO
Caracterizacao e historico da unidade produtiva

Fundada em setembro de 2018, a Hygitech atua como
distribuidora autorizada de uma industria de produtos
de higienizagdo profissional e institucional,
atendendo setores como hospitalar, alimenticio e
industrial. Sua estrutura organizacional ¢ centralizada
em duas pessoas: o gestor geral, que acumula as
fungdes de Diregdo, Financeiro/Administrativo e
Comercial/Vendas, ¢ um funcionario operacional
responsavel pelo controle de estoque, separacdo de
pedidos e entregas. O contato comercial, o
recebimento de pedidos e o faturamento ocorrem de
forma majoritariamente digital, o que permite a
empresa operar sem a necessidade de coabitagdo
diaria no espago fisico - a sede em Bonsucesso
funciona, na pratica, como um ponto focal logistico.

A Figura 1 ilustra a arquitetura organizacional e a
distribuigdo de fungdes da distribuidora. Nota-se a
forte centralizagdo das macroatividades core
(Comercial/Vendas e Financeiro/Administrativo) sob
o escopo direto do Gestor Geral. Em contrapartida, o
fluxo fisico de valor fica sob encargo do tunico
funciondrio operacional, enquanto as atividades de
suporte técnico figuram como éarea de expansdo
planejada pela empresa.

| ! !

Financeiro/
Administrativo

Comercial/ Vendas Operacional/ Logistica

[ Centralizado: Gestor | [ 01 Funcionario | [ Centralizado: Gestor ]

- Propecgiio de clientes - Emissio de NF

- Atendimento e - Controle de estoque - Contas a pagar
orgamento - Separagdo de pedidos receber

- Pos venda - Entregas - Cobranga de clientes

- Treinamento de
clientes
- Padronizagio de
limpeza

Figura 1 Organograma da estrutura organizacional e
divisdo funcional da Hygitech. Fonte: autoria propria
(2026).

Desde o inicio de suas atividades, a empresa
concentrou-se na distribuicdlo de  produtos
especializados, expandindo  gradualmente seu
portfélio para incluir uma linha completa de produtos
quimicos profissionais (como detergentes,
desinfetantes e sanitizantes), materiais descartaveis e
equipamentos de limpeza. Ao longo de sua trajetoria,
a organiza¢ao consolidou sua marca no mercado B2B
(empresa para empresa), integrando o fornecimento
de mercadorias ao suporte técnico especializado.
Juridicamente constituida ~ como  sociedade
empresaria limitada de controle familiar, a empresa
pauta sua cultura organizacional pela ética,
transparéncia e agilidade no atendimento.
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Seus objetivos estratégicos visam a redugdo de custos
operacionais dos clientes por meio da padroniza¢do
de processos de higienizacdo, assegurando
conformidade com  exigéncias sanitdrias e
regulatorias. Além da comercializacdo de produtos, a
empresa oferece consultoria técnica, indicacdo de
produtos e treinamentos basicos de uso.

Classificacio ABC do portfdlio

O portfolio da Hygitech foi estratificado em duas
classes principais de acordo com seu impacto no
faturamento. A Classe A retine os produtos de maior

saida e recorréncia: desinfetantes, sanitizantes,
detergentes industriais, produtos para cozinha
industrial e frigorifico, produtos utilizados em

processos de CIP (limpeza in loco) e produtos para
lavanderias - itens de alta rotatividade, usados
diariamente pelos clientes industriais ¢ hospitalares, e
por isso estratégicos para a empresa. A Classe B
retine produtos de demanda intermedidria e mais
especifica, como removedores especializados, limpa
aluminio e produtos técnicos para determinados
equipamentos ou superficies - itens importantes para
completar o portfolio, mas com menor frequéncia de
venda.

Essa classificagdo reforca o diagndstico de que o
problema da Hygitech ndo estd na adequacdo do
portfolio a demanda do mercado (os produtos de
Classe A ja indicam uma base de clientes recorrente e
fiel), mas na capacidade de processar ¢ expandir essa
base.

Mapeamento do processo em notacio ASME

O macroprocesso da distribuidora, decomposto em
notagdo ASME, totaliza 34 etapas, das quais 27 sdo
Operagodes, 3 Transportes, 2 Inspecoes, 1 Espera e 1
Armazenamento. O  achado central  desse
mapeamento ¢ a distribuicao desigual dessas etapas
entre os dois postos de trabalho: das 34 atividades
identificadas, 27 recaem diretamente sobre o gestor
geral, abrangendo desde a prospeccdo de clientes até
a emissdo de nota fiscal e o acompanhamento
pés-venda - enquanto o funcionario operacional
responde por um nimero bem menor de etapas,
concentradas na separacdo fisica e entrega dos
pedidos.

A Figura 2 apresenta o sumario quantitativo
atualizado das atividades da distribuidora apds o
desmembramento do macroprocesso, consolidando o
volume total de passos por categoria de simbolos da
notagdo ASME. Esta métrica serve como base
estatistica para mensurar a eficiéncia do método de
trabalno e identificar as 4reas com maior
concentragdo de esforgos manuais.
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| N Pesquisar e identificar potenciais clientes. ...‘.;:u:lm em bancos de dados ou mapas de atuagio
o o 2 X Efetuar chamadas telefonicas ou enviar mensagens de apresentagiio comercial ativa.
Atividade N° de passos — —— e - 2 — -
4 X Receber contatos ¢ indicagdes passivas de novos clientes originados da base ativa.
O Op era (;ﬁ ') 2 7 5 X Coletar dados cadastrais, segmento de atuagio e dores de higienizagiio do cliente.
6 X Identificar os volumes médios de consumo e as exigéncias sanitirias regulatorias do setor.
7 X Estudar a compatibilidade quimica dos pmjh{lus e calcular as taxas ideais de diluicio
$ Transporte 3 il X Definir o portfolio especifico de solugdes quimicas profissionais ¢ descartiveis para o cliente.
N X Instruir tecnicamente o cliente (via rzml;?n ou presencial) acerea das bous priiticas de
- 10 X Elaborar manualmente a planilha de or¢camentos calculando custos e margens comerciais.
Inspecao 2 n X Redigir o documento formal da propesta comercial formatada para envio.
D E spera 1 3 X Aguardar o retorno técnico, o periodo de negociagio de valores e a validagio do cliente.
14 X Receber a confirmagdio de fechamento do negécio e a respectiva ordem de compra do cliente.
15 X Abrir o software ERP Alterdata no posto administrative.
v Armazenamento 1 16 X Inserir as credenciais de login e acessar 0 médulo de vendas do sistema.
17 X Registrar os dados cadastrais completos e as condicdes de pagamento do novo cliente.
18 X Digitar os itens, quantidades e valores acordados no pedido de venda.
Flgura 2 Sumérlo de atividades, FOnte: autoria 1 X Checar a disponibilidade fisica dos produtos quimicos ¢ descartiveis no sistema.
propria (2026).
O fluxograma apresentado na Figura 3 detalha a
sequéncia macro operacional das 34 atividades
desmembradas na Unidade produtiva’ permitindo 20 X Gerar ¢ submeter a ordem de separagio interna do pedido aprovado.
. ~ : . 21 X Alimentar os dados fiscais e tributirios do cliente no sistema de faturamento.
rastrear as interagdes entre o fluxo informacional
. . ~ . r . r 22 X Emitir ¢ validar a Nota Fiscal Eletrénica (NF-¢) do pedido no sistema ERP Alterdata.
digital e a execugdo fisica logistica. Através desta — - - _
. o~ , 2, 23 X Efetuar a impressio fisica da Nota Fiscal gerada e do espelho de separagio de mercadorias.
disposicdo grafica em notagdo ASME, torna-se " " e o el Tt < s v o pote % e 07
R . L, . . . . .~ funcionirio operacional.
evidente a trajetoria do pedido e a distribuicdo das ® | x Cotar o et o vlames 8 prodato auiion peofisinal e proclices o
re sponsabﬂidades re gu]amentadas no método de % | x Reuni os materiais descartiveis ¢ acessrios de limpera fsica istados no pedido.
tra‘balho atual da Organizacao . A relevéncia analitica 27 X Conferir fisicamente os lotes e vnlumesi::::::‘:tn «com os itens descritos na Nota Fiscal
desta representagéo re Side na Sua cap acidade de 28 X Providenciar a assinatura do canhoto de conferéncia e controle interno pelo funcionirio.
. A . 29 X Realizar o carregamento ¢ a arrumagiio segura da carga no veiculo de distribuicio.
mapear cronologicamente os pontos de convergéncia o o o
. . - . 30 X Conduzir o veiculo realizando o deslocamento fisico ¢ as rotas de transito até o destino.
Onde oS dados dOS SIStemaS de lnforrnagao dlsparam 31 X Descarregar e estocar os produtos quimicos profissionais no almoxarifado do cliente.
acoes praticas no chdo de fabrica. Sob a Otica = |~ oo = im0 et e ot Pl e e de e
metodologica, a padronizagdo dos simbolos s |~ trar e oot i apcaing co o e par ez o acompantamento o ende
norm alizado S pel a A S ME atua CcOmMmoO um instrumento 34 X Monitorar o histérico de consumo ¢ agendar manualmente as datas para futuras reposigdes.

de diagndstico que desmembra o processo em suas
componentes fundamentais (operagdes, transportes,
inspegdes, esperas e armazenagens), servindo de base
para a identificagdo subsequente de assimetrias
informacionais, redundancias ou gargalos logisticos.
Sob a perspectiva do Lean Manufacturing, essa
decomposicdo  detalhada revelou desperdicios
ocultos, tais como movimentacdes excessivas e
inspecdes redundantes. Assim, o diagndstico visual
atua como o ponto de partida metodologico para
estruturar um plano de agdo focado na mitigagdo de
atividades que geram custos ¢ dilatam o lead time
sem agregar valor direto ao cliente.
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Figura3 Fluxograma de Processos na Notagdo
ASME expandida. Fonte: autoria propria (2026).

Assim, o mapeamento grafico deixa claro que a
restricdo de capacidade esta ligada a forma como as
tarefas foram estruturadas. Esse mapeamento visual
serve como justificativa para a consolidagdo
numérica dos passos operacionais apresentada a
seguir, etapa  importante  para  comprovar
matematicamente a saturagdo do posto de trabalho e
direcionar o redesenho do método.

Identificacio do posto gargalo

A analise metodoldgica do fluxo ASME expandido,
integrada as evidéncias empiricas obtidas junto a
administragdo, evidencia que o principal posto
gargalo responsavel por limitar o desempenho global
da organizagdo esta concentrado na gestdo geral. De
acordo com a literatura de Gestdo de Operagdes, o
gargalo corresponde ao estdgio do processo que
possui a menor capacidade efetiva, determinando o
ritmo de funcionamento de todo o sistema (Slack,
2009). Esse entendimento é complementado pela
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Teoria das Restrigdes (TOC), proposta por Goldratt
(1984), segundo a qual toda organizagio possui pelo
menos uma restrigdo que limita seu desempenho
global, sendo necessario identifica-la e gerencid-la
para que o sistema alcance melhores resultados.

No caso da distribuidora investigada, a analise
detalhada do fluxo demonstra uma importante
evolugdo no entendimento do problema real
enfrentado. Inicialmente, compreendia-se de forma
superficial que o gargalo operacional da empresa
residia puramente na prospecgdo ativa de clientes e
na baixa captacdo de mercado. No entanto, ao
aprofundar o mapeamento metodoldgico, percebeu-se
que a escassez cronica de clientes constitui, na
verdade, um efeito colateral ou uma consequéncia
direta de uma causa estrutural oculta: a concentracao
massiva e excessiva de tarefas burocraticas,
administrativas, financeiras e operacionais de
faturamento na figura da gestao geral.

Foi somente ao aprofundar o mapeamento
metodologico que a escassez cronica de cliente
revelou-se, na verdade, efeito de uma causa estrutural
oculta: a concentracdo de 27 das 34 etapas do fluxo -
abrangendo  prospec¢do, or¢amento, cadastro,
faturamento e pds-venda - no posto tinico do gestor.
Essa concentracdo satura sua capacidade de tempo,
impossibilitando-o de se dedicar a atividades
estratégicas de expansdo comercial. Na acepcao do
Goldratt (1984), essa ¢ a defini¢do operacional de
uma restri¢do ativa do sistema: a capacidade efetiva
do gestor em processar tarefas burocraticas e
operacionais ¢ inferior a demanda que ele proprio
precisa gerar do lado comercial, e € essa insuficiéncia
- ndo auséncia de demanda de mercado, como
evidenciado pela classificagdo abc - que limita o
desempenho do sistema como um todo.

Tabela 1. Sintese do mapeamento do processo

Etapas
Etapas P o
L. com o % no
Cenario com o .
operacio gestor
gestor
nal
Situagdo atual 27 7 =79%

Essa importante mudanca de percepgdo norteou de
forma analitica a estrutura¢ao das demais ferramentas
de diagnostico do estudo.

Diagrama de Ishikawa e técnica dos 5 Porqués

Para demonstrar visualmente que a baixa captacdo e
a estagnagdo nas vendas ndo ocorrem de forma
isolada, mas representam um efeito complexo gerado
por diversas ramificagdes de causas internas - com
destaque central para a saturagdo de tempo da gestdo
-, utilizou-se o Diagrama de Ishikawa.
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O Diagrama de Ishikawa apresentado na Figura 4
mapeia de forma sistematica as causas primdrias e
secunddrias que culminam no efeito indesejado de
estagnacdo de vendas e baixa captacdo na
distribuidora. Esta ferramenta correlaciona as falhas
de métodos, tecnologia, mao de obra e custos ao
estrangulamento de  capacidade do  posto
administrativo,  organizando  graficamente o
diagnostico técnico. Assim, dividindo as fontes de
ineficiéncia do posto gargalo em quatro categorias
estratégicas:

e Maiao de obra: centralizagdo excessiva de
tarefas burocraticas no gestor, associada a
um historico de frustracdo com contrata¢des
anteriores de vendedores (profissionais que
exigiam salario fixo elevado sem carteira de
clientes ou apresentavam baixo rendimento).
Essas causas impediram, até aqui, a
expansdo do quadro comercial por vias
tradicionais.

e Meétodo: processo de vendas 100% manual e
sincrono, dependente do gestor, agravado
pela auséncia de um Procedimento
Operacional Padrdo (POP) capaz de
aproveitar o tempo ocioso da logistica no
faturamento.

e Tecnologia/meio: o canal primario de
atendimento, = WhatsApp  Business, ¢
operado de forma manual, sem triagem
automatica; o ERP Alterdata, por sua vez, é
usado apenas para emissdo de nota fiscal,
sem ativagdo de suas fungdes nativas de
CRM.

e Matéria-prima/custos: reajustes constantes
de precos repassados pela industria
fabricante comprimem as margens de lucro,
exigindo mais tempo de analise financeira
do gestor - o que reduz ainda mais seu
tempo disponivel para vendas.

MAO DE OBRA METODO

MATERIA-PRIMA
EC A/M
TECNOLOGIA/ MEIO CUSTOS

Figura 4 Diagrama de Causa e Efeito (Ishikawa)
estruturado para a operagdo comercial. Fonte: autoria
propria (2026).

A técnica dos 5 Porqués permitiu conectar essas
causas até a causa raiz: (1) a baixa captagdo decorre
da indisponibilidade de tempo do gestor para a
prospecgdo ativa; (2) essa indisponibilidade persiste
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porque tentativas anteriores de contratacdo de
vendedores fracassaram; (3) o gestor ndo consegue
delegar rotinas burocraticas por auséncia de um POP
que aproveite o tempo ocioso do funciondrio da
logistica; (4) esse POP nunca foi criado porque os
canais de comunicagdo ¢ o ERP sdo subutilizados,
sem automacdo de triagem ou CRM ativo; e (5), na
raiz, os reajustes de preco da industria fabricante
comprimiram as margens da empresa a ponto de
gerar uma barreira financeira e psicologica no gestor
- que, somada as frustragdes comerciais do passado,
o levou a evitar novos custos fixos, impedindo a
padronizagdo de processos e a delegacdo de tarefas.

Propostas de redesenho do método

A partir da causa raiz identificada, propdem-se trés
solucdes, categorizadas conforme o horizonte de
implantagdo (Técnica das Trés Solugdes).

A primeira, de uso imediato e baixo investimento,
consiste na criagdo de um Procedimento Operacional
Padrdo (POP) de faturamento, focado no
balanceamento de linhas entre os dois postos de
trabalho. As etapas burocraticas de abertura do
sistema ERP, digitagdo do pedido e inser¢do de dados
fiscais e cadastrais dos clientes passariam a ser
executadas pelo funcionario operacional, treinado de
forma pratica e assincrona, durante seus periodos de
menor movimentacdo fisica no deposito -
especialmente nas janelas de inicio e fim de més. O
gestor reteria apenas a validag@o final da Nota Fiscal
Eletronica, por razdes de controle e auditoria de
pregos. O impacto direto dessa medida ¢ a liberacdo
de horas produtivas do gestor para a prospeccdo
ativa, sem qualquer aporte financeiro adicional.

Tabela 2. Distribuicdo das etapas do processo antes e
ap6s da implementacdo do POP

N Etapas  Etapas com % no

Cenario com o o
. gestor
gestor  operacional

Situagdo atual 27 7 ~79%
Apbs
implantagdo
do POP
(ctapas de 21 13 ~62%
registro,
cadastro e
faturamento
redistribuidas)

A segunda solugdo, voltada a eliminacdo da causa
raiz, propde o recrutamento de uma rede externa de
Representantes Comerciais Autonomos (RCA),
devidamente regularizados junto ao conselho da
categoria, com foco em profissionais que ja possuam
carteiras ativas de clientes corporativos (redes
hospitalares, clinicas, hotéis, cozinhas industriais de
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grande porte). A remuneragdo desses representantes
seria baseada exclusivamente em comissdo sobre o
volume efetivamente faturado, o que transforma o
custo de expansdo comercial em custo variavel,
eliminando o risco de novos custos fixos - a mesma
barreira  identificada na causa raiz - ¢
descentralizando definitivamente a fungdo de vendas
do gestor.

A terceira solucdo, de horizonte mais longo, projeta a
modernizagdo tecnologica da distribuidora por meio
de um sistema de triagem digital automatizada
(chatbot) integrado ao WhatsApp Business, em
conjunto com a ativacao das fungdes nativas de CRM
ja disponiveis no ERP Alterdata, hoje subutilizado.
Todo contato receptivo de novos clientes seria
acolhido por wuma 4rvore de atendimento
automatizada, responsavel pela coleta inicial de
dados cadastrais e¢ pela triagem de necessidades
técnicas, com os dados importados diretamente para
o modulo de vendas. Em paralelo, o CRM permitiria
monitorar de forma preditiva o historico de consumo
dos produtos de Classe A e calcular o ciclo médio de
esgotamento com base nas taxas de diluigdo
informadas, disparando alertas automaticos de
recompra - eliminando o monitoramento manual hoje
realizado pelo gestor.

As trés solucdes, em conjunto, seguem a mesma
logica da Teoria das Restri¢cdes: a primeira explora a
capacidade ociosa ja existente no sistema; a segunda
e a terceira ampliam a capacidade efetiva do posto de
gestdo, seja por meio da descentralizagdo das vendas,
seja por meio da automacgdo das tarefas repetitivas -
subordinando, em ambos os casos, o restante do

sistema a necessidade de liberar a restricdo
identificada.
Anadlise: da restricio interna a logica de

subordinac¢ao do sistema

Os cinco passos de focalizacdo propostos por
Goldratt (1984) - identificar a restri¢ao, decidir como
explora-la, subordinar os demais recursos a essa
decisdo, elevar a capacidade da restrigdo e, uma vez
rompida, reiniciar o ciclo - oferecem um quadro util
para reler as trés solugdes propostas ndo como
alternativas isoladas, mas como estagios de uma
mesma logica de intervengao.

A primeira solug¢do (o POP de faturamento)
corresponde diretamente ao segundo e ao terceiro
passos: explora-se a  restricdo  existente
redistribuindo, sem custo adicional, tarefas para a
capacidade ociosa ja disponivel no sistema (o
funcionario operacional), e subordina-se o fluxo de
faturamento a essa nova divisdo de trabalho. A
segunda e a terceira solugdes (RCA e automag@o) ja
correspondem ao quarto passo - elevar a capacidade
da restricdo -, pois ndo apenas redistribuem tarefas
existentes, mas ampliam a capacidade de



Anais do VII CoBICET — Trabalho completo

Congresso Brasileiro Interdisciplinar em Ciéncia e Tecnologia

24 a 28 de agosto de 2026

processamento comercial do sistema como um todo,
seja  incorporando  capacidade externa  (os
representantes autonomos), seja eliminando etapas
manuais por meio de automacdo. Nessa leitura, a
sequéncia de implantacdo sugerida pela Técnica das
Trés Solugdes (imediata, ideal, futura) ndo é apenas
uma questdo de prioridade pratica, mas replica a
propria logica sequencial da Teoria das Restrigdes:
primeiro explorar o que ja existe, depois elevar a
capacidade da restrigdo.

Um segundo ponto de analise diz respeito a natureza
pouco visivel desse tipo de gargalo. Na literatura
classica de Engenharia de M¢étodos, aplicada
sobretudo a linhas de producdo fabris, a restrigdo €
relativamente “facil” de localizar: basta observar
onde o produto se acumula. No caso da Hygitech, e
possivelmente em boa parte das micro e pequenas
empresas de servigos ou distribuicdo B2B, a "fila"
ndo ¢é de material fisico, mas de tarefas
administrativas e comerciais represadas na agenda de
uma Unica pessoa - um tipo de gargalo que ndo
produz sinais visuais 6bvios (ndo ha estoque parado,
ndo ha linha interrompida) e que, por isso, tende a ser
lido pelos proprios gestores como um problema
externo (falta de clientes, mercado fraco), e ndo
como uma limitacdo interna de processamento.
Assim, mostrar que ferramentas desenvolvidas
originalmente para o chio de fabrica - o mapeamento
do processo, em particular - sdo igualmente capazes
de tornar visivel um gargalo que, de outra forma,
permaneceria oculto atrds de um sintoma comercial.

E preciso, no entanto, qualificar essa conclusdo para
ndo incorrer em uma leitura simplista. Afirmar que a
restricdo ¢ "administrativa, e ndo de mercado" ndo
significa que a demanda de mercado seja irrelevante
ou ilimitada - significa apenas que, no estado atual do
sistema, a capacidade de processar essa demanda esta
sendo consumida antes mesmo de chegar ao cliente.

E possivel que uma vez liberada a capacidade do
gestor por meio das solugdes propostas, uma
restricdo de mercado real venha a se manifestar em
algum momento futuro - o que, alias, ¢ coerente com
o proprio ciclo de melhoria continua da Teoria das
Restrigdes, em que a superagdo de uma restri¢ao
revela a proxima (Goldratt, 1984). O argumento deste
artigo, portanto, ndo ¢ que o mercado nunca sera um
fator limitante para a Hygitech, mas que, na
configuracdao atual da empresa, testar a hipotese de
mercado antes de resolver a restricdo administrativa
interna seria prematuro e levaria a investimentos
comerciais (como contratagdes fixas de vendedores)
que o proprio histérico da empresa ja mostrou serem
ineficazes justamente porque ndo atacam a causa
raiz.

Por fim, vale registrar uma implicag@o para a pratica
de consultoria e diagnostico em micro e pequenas
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empresas: a percep¢do do proprio gestor sobre a
origem de um problema comercial ndo deve ser
tomada como diagnostico definitivo, ainda que seja
um ponto de partida legitimo para a investigacdo. No
caso da Hygitech, essa percepgdo inicial (falta de
clientes) ¢ o diagndstico final (sobrecarga do posto de
gestdo) apontavam para intervengdes diferentes -
investimento em captacdo comercial versus
redesenho de processos internos -, ¢ apenas o
segundo, mais barato e mais rapido de implementar,
ataca de fato a causa raiz identificada.

CONCLUSAO

Este estudo respondeu afirmativamente a hipdtese de
que, em organizagdes de estrutura ultra-enxuta, um
sintoma aparentemente comercial pode mascarar uma
restrigdo interna de capacidade administrativa. O
diagnoéstico da Hygitech mostrou que a escassez de
clientes ndo decorria de falha na prospec¢do em si,
mas da indisponibilidade de tempo do gestor,
saturado por tarefas burocraticas que poderiam ser
redistribuidas: das 34 etapas do macroprocesso
mapeadas em notacdo ASME, 27 recaiam sobre um
unico posto de trabalho.

Esse achado sugere que, em  processos
majoritariamente administrativos e informacionais -
diferentemente de linhas de producdo fabris, onde o
gargalo costuma ser mais visivel fisicamente -, a
identificagdo da restricdo depende de um
mapeamento sistematico do fluxo de trabalho, e nio
apenas da percepgdo imediata dos gestores sobre
onde o negdcio "do6i". A recomendagdo pratica que se
extrai do caso é que micro e pequenas empresas com
estrutura enxuta, antes de investir em captacdo
comercial, mapeiem a distribuicdo de tarefas entre
seus poucos postos de trabalho: a limitagdo pode
estar ndo na demanda do mercado, mas na
capacidade interna de processa-la.

A combinagdo entre o Diagrama de Ishikawa e a
técnica dos 5 Porqués agregou profundidade a esse
diagnostico, permitindo relacionar a sobrecarga do
gestor a causas historicamente concretas - frustragdes
com contratagdes anteriores ¢ pressdo de custos da
industria fabricante - ¢ ndo a uma falha pontual de
gestdo. As trés solugdes propostas, elaboradas em
conformidade com as limitagdes financeiras reais da
empresa, demonstram que ¢ possivel destravar a
restricdo identificada sem investimentos financeiros
imediatos, por meio do simples balanceamento de
tarefas entre os dois postos de trabalho existentes.

Como limitacdo deste estudo, ndo foi possivel medir
os tempos de trabalho com crondmetro, pois a coleta
de dados ocorreu de forma remota e assincrona, o
que restringe a analise a tempos aproximados
relatados pelos proprios envolvidos. Para pesquisas
futuras, recomenda-se 0o acompanhamento presencial
da implementacdo do Procedimento Operacional
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Padrao proposto, bem como a medigdo dos tempos de
aprendizagem e execucdo das atividades transferidas
ao funciondrio operacional, de modo a validar
empiricamente o ganho de capacidade comercial
esperado.
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