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OPERAGAO -« ARTIGO 06

Como identificar gargalos operacionais

Onde o0 processo perde tempo, controle e margem e como mapear isso na pratica.

Ruan Planeja | Revisdo narrativa e aplicagdo gerencial | Outubro de 2026

Resumo

Gargalos operacionais limitam a capacidade de uma sequéncia de atividades e podem gerar atrasos,
filas e perdas comerciais. Este artigo utiliza revisdao narrativa sobre restricdes de recursos, sistemas de
filas e medicao de desempenho, complementada por simulagdes originais. Diferenciam-se
capacidade, carga requerida, tempo de execucdo e tempo de espera. Um exemplo de processo mostra
que ampliar uma etapa ja suficiente ndo aumenta necessariamente a entrega final. Outro exemplo
compara contribui¢do por minuto do recurso restrito. Apresenta-se um procedimento de observacao,
registro de causas e acompanhamento de intervencdes. Conclui-se que o diagnéstico deve identificar
a restricao efetiva no periodo e avaliar o resultado do processo completo, evitando confundir uma
tarefa demorada com a causa principal dos atrasos. As aplicacdes tém carater ilustrativo e dependem
de condicGes operacionais definidas.

Palavras-chave: Gargalos; Capacidade; Processos; Produtividade.

1 Introducao

Pedidos em atraso nem sempre resultam da falta de pessoas em toda a empresa. A limitacdo pode
estar em uma aprovacgdo, em um equipamento, na informacado enviada pelo cliente ou em um horério
concentrado de demanda. Contratar ou automatizar sem localizar essa restricdo pode elevar o custo e
deixar o prazo de entrega praticamente igual.

O objetivo deste artigo é apresentar um método de identificacao de gargalos que combine observagao
e medidas simples. O foco esta no fluxo completo: o que chega, o que pode ser processado e o que
efetivamente é entregue com qualidade.

2 Metodologia

A revisdo narrativa retine uma fonte universitaria sobre recursos restritos, o resumo publico do artigo
de Little sobre filas e o resumo de uma revisdao académica sobre medicdo de desempenho. Os
exemplos foram elaborados para este texto e ndo resultam de cronometragem de uma empresa. A
aplicacdo das relagoes de filas exige médias compativeis e estabilidade; o procedimento proposto nao
é um instrumento de diagnoéstico validado experimentalmente.

3 Capacidade carga e espera

Capacidade é o volume que uma etapa consegue processar em determinado intervalo e sob condic¢des
definidas. Carga requerida é o trabalho que a demanda impd&e ao recurso. Uma restricdo pode limitar a
producdo ou a prestacao de servico; em uma sequéncia, o gargalo é a etapa que limita o fluxo nas
condicOes observadas [1]. Ele pode mudar conforme produtos, horarios e disponibilidade.

Tempo de execucdo é o periodo em que o trabalho esta sendo realizado. Tempo de atravessamento
inclui execucdo, espera e movimentacdao entre etapas. Um atendimento que requer dez minutos de
trabalho pode demorar dois dias se permanece em filas de aprovacdo. Medir apenas o trabalho ativo
deixaria de explicar o prazo percebido pelo cliente.
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A utilizacao observada também precisa ser distinguida da carga requerida. Uma etapa ndao opera
continuamente a 150% de sua capacidade real; quando a demanda exige esse nivel, forma-se uma
diferenca que terd de ser absorvida por fila, atraso, perda de pedidos ou aumento efetivo de
capacidade.

4 Simulacao de um processo sequencial

Considere pedidos equivalentes que passam por recepc¢do, conferéncia, execugdo e revisdao. Nao ha
retrabalho ou recurso compartilhado nesta primeira simulagdo. As capacidades ja refletem o tempo
disponivel e as condicdes normais de cada etapa. A demanda é de 18 pedidos por hora.

Tabela 1 Capacidade do processo simulado

_ Capacidade por hora Carga requerida pela demanda

Recepcédo 30 pedidos 60%
Conferéncia 24 pedidos 75%
Execucao 12 pedidos 150%
Revisado 20 pedidos 90%

Fonte da tabela: elaboracdo prépria. A execucdo limita a entrega a 12 pedidos por hora. Enquanto
entrarem 18 pedidos por hora e a capacidade permanecer constante, o acimulo liquido sera de seis
pedidos por hora, sem considerar perdas ou abandono. Elevar a recepcao de 30 para 40 ndo resolve
essa diferenca.

Se a capacidade efetiva da execucdo subir para 18 pedidos por hora, o processo podera atender a
demanda média nesse cenario deterministico. Na pratica, operar exatamente no limite deixa pouco
espaco para variacoes, pausas e retrabalho. O gestor deve observar a distribui¢ao das chegadas e dos
tempos, em vez de concluir que a igualdade entre duas médias elimina as filas.

5 Uma relacao util para interpretar o fluxo

A relacdo de Little conecta o nimero médio de itens no sistema, a taxa média de fluxo e o tempo
médio de permanéncia, sob as condi¢cOes estabelecidas no estudo [2]. A aplicacdo gerencial precisa
usar o mesmo limite do processo e o mesmo periodo de observacao para todas as medidas.

L=XxW

L é a quantidade média de itens em processo, A é a taxa média de fluxo e W é o tempo médio de
permanéncia. Em um fluxo estavel de oito pedidos por hora, com permanéncia média de 45 minutos,
o calculo é 8 x 0,75 = seis pedidos em processo, em média. Esse exemplo ndo corresponde a situagao
anterior de acumulo crescente; nela, ndo se deve aplicar a relagdo como se o sistema estivesse estavel.

Uma fotografia de seis pedidos na mesa ndo valida esse calculo. E preciso acompanhar médias ao
longo do tempo. Mudangas de fronteira, perda de pedidos e unidades diferentes também podem tornar
incompativeis as medidas. A equacdo ajuda a interpretar registros, mas nao identifica sozinha a causa
do gargalo.
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6 Contribuicdo por recurso restrito

Quando vérios produtos disputam um mesmo recurso, a comparacao deve considerar a contribuicao
por unidade desse recurso, e ndo somente o ganho por produto [1]. A andlise s6 pode orientar a
programacao depois de respeitar demanda, contratos, sequéncia técnica e requisitos de qualidade.

Tabela 2 Comparacao de dois servicos no recurso restrito

Contribuicdo por pedido Contribuicdo por minuto

R$ 40,00 10 minutos R$ 4,00

B R$ 60,00 20 minutos R$ 3,00

Fonte da tabela: elaboragdo propria com dados simulados. Com 240 minutos disponiveis e demanda
maxima de 12 pedidos de A, uma programacao de 12 A e seis B utiliza todo o tempo e produz R$
840,00 de contribuicdo. Destinar todo o recurso a 12 B produz R$ 720,00. O exemplo presume
divisibilidade do tempo em pedidos inteiros, auséncia de preparagao e inexisténcia de outra restri¢ao.

7 Procedimento de identificacao e intervencao

O levantamento comeca pelo desenho das etapas e de suas transferéncias. Para cada pedido,
registram-se chegada, inicio, conclusdao, devolucdao e motivo de espera. A observacao deve incluir
periodos de pico e produtos diferentes. Capacidade e fila sdo calculadas por etapa, com registro de
pausas e disponibilidade de recursos compartilhados.

Depois, procura-se distinguir causas. Um atraso pode resultar de informacdo incompleta, falta de
insumo, aprovacao concentrada ou excesso de retrabalho. A intervencdo deve ser especifica: melhorar
a entrada de dados, reorganizar a agenda, reduzir interrup¢des ou ampliar o recurso que limita o fluxo.
A decisdo precisa conservar o critério de qualidade da entrega.

A medicdo do desempenho deve apoiar a avaliacdo do processo, em vez de valorizar apenas niimeros
locais [3]. Ap6s a mudanca, comparam-se vazdo de pedidos concluidos, prazo, retrabalho e
quantidade em espera em condi¢des semelhantes de demanda. Um periodo curto ou com procura
muito diferente ndo comprova que a acao foi eficaz.

8 Discussao e consideracdes finais

Os exemplos ndo contemplam filas complexas, variabilidade elevada, restricdes simultaneas ou
preparacoes dependentes da sequéncia. Nesses casos, o diagndstico exige registros mais detalhados e,
eventualmente, modelagem especifica. A busca de utilizacdo maxima em todos os postos pode
aumentar itens em processo sem aumentar entregas.

Identificar gargalos significa localizar o recurso que limita o fluxo e compreender por que ele opera
dessa forma. A andlise de capacidade, espera e contribuicdo ajuda a priorizar mudancas. O critério de
sucesso € o desempenho da operacdo completa: mais entregas adequadas, com prazos sustentaveis e
uso dos recursos compativel com a demanda.
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