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Resumo:

A Teoria das Restricbes é uma metodologia de raciocinio 16gico voltada para uma produc¢do
otimizada. Uma teoria que pensa na empresa como um todo, direcionando seu processo de
raciocinio para a maximizag¢do dos resultados (lucro) da empresa. A presente pesquisa teve
como objetivo propor a utilizagdo da Teoria das Restricbes como método de auxilio na
maximizacdo dos resultados de uma fabrica de pré-moldados localizada na cidade de
Monteiro-PB. Realizou-se um estudo de caso com abordagem qualitativa. Os dados foram
coletados através da aplicacdo de um questiondrio, com perguntas abertas dirigida ao
proprietdrio da fdbrica de pré-moldados. A implantag¢do da Teoria das Restrigbes na empresa
foi entendida como positiva pela administragdo. Esta Teoria apresenta um alto poder
gerencial, identificando a restricdo e explorando-a com a finalidade de aumentar o resultado
da empresa, ocasionando assim um aumento na produg¢do. Contudo, foi possivel produzir mais
sem comprometer a qualidade do produto. De modo geral, a Teoria das Restrigcbes preconizou
a melhor alocag¢do dos recursos ao sistema produtivo. Consequentemente, a empresa almeja
expandir o uso desta teoria para os demais departamentos, na constante busca por uma
otimizagdo continua.

Palavras-chave: Teoria das Restrigées. Maximizag¢do dos Resultados. Competitividade.

Area tematica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisées
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Teoria das Restrigdes como Instrumento de Maximizacao dos
Resultados: um Estudo de Caso em uma Fabrica de Pré-Moldados na
Cidade de Monteiro-PB

Resumo

A Teoria das Restricdes € uma metodologia de raciocinio l6gico voltada para uma producéo
otimizada. Uma teoria que pensa na empresa como um todo, direcionando seu processo de
raciocinio para a maximizacdo dos resultados (lucro) da empresa. A presente pesquisa teve
como objetivo propor a utilizacdo da Teoria das Restricdes como método de auxilio na
maximizacdo dos resultados de uma fabrica de pré-moldados localizada na cidade de
Monteiro-PB. Realizou-se um estudo de caso com abordagem qualitativa. Os dados foram
coletados através da aplicagdo de um questionario, com perguntas abertas dirigida ao
proprietario da fabrica de pré-moldados. A implantacdo da Teoria das RestricGes na empresa
foi entendida como positiva pela administracdo. Esta Teoria apresenta um alto poder
gerencial, identificando a restricdo e explorando-a com a finalidade de aumentar o resultado
da empresa, ocasionando assim um aumento na producdo. Contudo, foi possivel produzir
mais sem comprometer a qualidade do produto. De modo geral, a Teoria das Restricoes
preconizou a melhor alocacdo dos recursos ao sistema produtivo. Consequentemente, a
empresa almeja expandir o uso desta teoria para os demais departamentos, na constante busca
por uma otimizacao continua.

Palavras-chave: Teoria das Restricdes. Maximizacdo dos Resultados. Competitividade.

Area Tematica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisdes

1. INTRODUCAO

No mundo globalizado e competitivo, a busca constante pela maximizacdo dos
resultados e o aumento da satisfacdo do mercado consumidor sdo objetivos comuns das
empresas. A velocidade com que se conseguem tais resultados, se traduzem em vantagens
competitivas no mercado. Para lidar com estas arduas tarefas, as organizacGes se veem
obrigadas a adotar novas filosofias e métodos de gerenciamento.

Neste contexto se insere a Teoria das Restricdes, também denominada de TOC, como
uma nova forma de ver e pensar o gerenciamento das empresas. Uma teoria que pensa na
empresa como um todo, direcionando seu processo de raciocinio para a maximizacdo dos
resultados (lucro) da empresa. Sabbaghi e Vaidyanathan (2004) defendem que essa teoria
pode ser caracterizada como um conjunto de conceitos, principios e medidas que incidem
sobre a producdo final de todo o sistema, e ndo somente de uma parte dos componentes da
empresa. TOC trata qualquer organiza¢do como um sistema integrado, em vez de um conjunto
de pecas relacionadas, com a principal &énfase no rendimento de todo o sistema.

Reis (2004) corrobora que a Teoria da Restricdo surgiu na década de 70, quando o
fisico Goldratt desenvolveu uma formulacdo matematica para o planejamento da fabrica de
um amigo que produzia gaiolas para aves em lIsrael, e produzindo o software OPT (Optimized
Production Technology). Entretanto, a TOC somente foi desenvolvida por Goldratt na
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segunda metade dos anos 80 nos Estados Unidos, divulgando-a através do livro “A Meta”, no
qual, em forma de romance apresenta paulatinamente os principios de sua teoria.

Essa teoria vem apresentar solucOes para os problemas enfrentados pelas organizacdes,
no que tange o alcance de seus objetivos. Ela trata da identificacdo de restricbes (gargalos)
dos sistemas produtivos com 0 objetivo de otimizar a producdo nesses pontos e, assim,
maximizar o lucro da empresa (MARTINS, 2003). A restricdo € qualquer coisa que venha a
impedir o desempenho de um sistema, ou seja, alguma coisa que a empresa nao tem o
suficiente, e a0 mesmo tempo esteja a limitar seu sistema produtivo, podendo ser fisica
(mercado, fornecedores, maquinas, materiais, projetos, pessoas) ou politica (normas,
procedimentos, préticas, atitudes). Rahman (1998) corrobora que a restricdo pode ser a
procura por mercado (demanda insuficiente), que € um coacdo/politica de gestdo, em vez de
uma restricdo fisica. Ou, restricdes politicas que sdo geralmente dificeis de identificar e
avaliar, e muitas vezes necessitam de envolvimento e cooperacdo em todas as areas
funcionais.

A Teoria das Restricdes vem sendo utilizada em diversos segmentos e tipos de
empresas. No entanto, esta teoria ainda vem sendo aplicada, em sua maioria, nas empresas de
grande porte; tornando-se uma realidade distante para micro e pequenas empresas. Nesse
contexto, este trabalho propende a responder a seguinte questdo: De que forma a Teoria das
Restrigdes pode auxiliar uma fabrica de pré-moldados localizada na cidade de
Monteiro-PB, na maximizacao dos seus resultados?

O objetivo consiste em propor a utilizacdo da Teoria das Restricdes como método de
auxilio na maximizagdo dos resultados de uma fabrica de pré-moldados localizada na cidade
de Monteiro-PB. Os objetivos especificos sdo descrever a importancia da Teoria das
RestricBes no processo de gestdo das pequenas empresas; reconhecer o fator de restricdo junto
ao proprietario; aplicar os cinco passos provenientes da TOC; identificar o resultado obtido da
aplicagéo da TOC.

Enfatiza-se que as micro e pequenas empresas sao um dos principais ramos de
sustentacdo da economia brasileira, quer pela sua enorme capacidade geradora de empregos,
quer pelo seu numero de estabelecimentos presentes em todo territorio nacional. A despeito
dessa importancia, o nimero de trabalhos cientificos desenvolvidos na area académica ainda é
muito pequeno. Convém notar que esse segmento empresarial ainda sofre com a falta de
pesquisa sob uma O&tica contabil, acarretando deficiéncias estruturais de planejamento e
avaliacOes, ja que a tomada de decisdo, em sua maior parte, tem como base dados contabeis.
Essas caréncias podem ter por conseqléncia, entre outros aspectos, a fragilidade na
sustentabilidade de suas a¢des ou até a descontinuidade desses segmentos.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.2 O Surgimento da Teoria das Restri¢es

O método de aperfeicoamento continuo da TOC é utilizado como uma ferramenta de
gerenciamento em busca de continuidade e lucratividade por parte das organiza¢cdes. Segundo
Kraemer (2013), a competicdo estd cada vez mais acirrada, exigindo que as empresas se
adaptem rapidamente. Sendo assim, as organizacdes precisam estar preparadas para 0S novos
desafios, que antes de qualquer coisa é uma mudanca de mentalidade. Cada vez mais o
sucesso pode durar pouco, a vantagem conseguida pode ser dissipada em muito pouco tempo.
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A Teoria das RestricGes é uma metodologia de raciocinio l6gico voltada para uma
producdo otimizada, que teve seu inicio na década de 70, mas sua disseminagao ocorreu apos
a publicacado do livro “A Meta” na década de 80. Na segunda metade da década de 70, o fisico
israelense chamado Eliyahu M. Goldratt percebeu que os métodos e principios destinados as
pesquisas cientificas poderiam também ser aplicados as &reas de negdcios e, em especial, a
manufatura.

A partir desse momento, Goldratt passou a analisar o ambiente de chdo de fabrica,
com seu grande nimero de variaveis e, através de uma perspectiva totalmente inovadora,
passou a aplicar conceitos fisicos como o ‘Principio do Caos’ e relagdes de ‘Causa e Efeito’
para entender aquele mundo. Por meio de suas observacOes e analises ele conseguiu resolver
inimeros problemas classicos de forma tremendamente simples e eficiente. Esta nova
metodologia ou forma de encarar os problemas da programacao de fabrica é o que definiu a
origem do que hoje se conhece como Teoria das Restri¢oes (TOC).

Segundo Rahman (1998) a TOC fornece uma teoria de gestdo coerente para a
execucdo dos objetivos de uma organizacdo. A Teoria da Restricdo apresenta dois
componentes principais: a filosofia que sustenta o principio do funcionamento e
aperfeicoamento continuos, e uma abordagem genérica para a investigacdo, analise e criacao
de solucdes para 0s problemas.

As organizagdes no decorrem de suas atividades deve vivenciar ou tem vivenciado
pelo menos uma restricdo. Se ndo fosse verdade, entdo as organizacdes teriam lucros
ilimitados. Goldratt (1988) citado por Rahman (1998) afirma que a restricdo, portanto, é
qualquer coisa que limita um sistema de atingir um melhor desempenho em relagdo a sua
meta. Na Teoria da Restri¢do, a existéncia de restricdes, ndo € visto como algo negativo, mas
representa oportunidades de melhoria. Como as restricdes determinar o desempenho de uma
organizacgdo, uma elevacao gradual de esforcos para aperfeicoar o sistema ira melhorar o seu
desempenho.

A obra relata as dificuldades enfrentadas pelo gerente de uma fabrica, em administrar
sua empresa, com o objetivo de evitar a faléncia. Com um curto espaco de tempo para salvar a
fabrica ele ndo mede esforcos para encontrar um meio de solucionar seus problemas. Decorre
entdo a evolucdo do processo de raciocinio da Teoria das Restricdes. A solucao era focar nas
restricbes (gargalos), ou seja, o procedimento é fortalecer os elos fracos da producdo
melhorando assim o fluxo de resultados e aumentando o lucro. Este processo de melhoria
continua (TOC), desenvolvido por Goldratt pode ser aplicado em outras organiza¢des, como
bancos, hospitais, entre outras.

2.3 Teorias das Restricbes como Ferramenta de Maximizacdo dos Resultados e sua
Importancia para as Micro e Pequenas Empresas (MPES)

De acordo com a Teoria das Restrigdes, por objetivo maximizar o lucro das empresas
com base no melhor gerenciamento dos recursos existentes, partindo do principio que 0s
problemas que as organizacdes enfrentam sdo por causa de poucos ou um fator chamado
restricao.

Conforme Kuratomi e Guerreiro (2011, p. 23) a Teoria das Restricbes € entendida

como:

[...] uma ampliacdo do pensamento da tecnologia da producdo otimizada, pois
utiliza-se em grande parte da sua teoria. O préprio Goldratt afirma que a teoria das
restri¢des € mais geral do que a tecnologia da producéo otimizada, englobando-a. A
teoria das restricbes rompe as barreiras do sistema produtivo e generaliza, para a
empresa como um todo, 0 pensamento da otimizagdo, contemplando assim o
conjunto de restri¢des globais (financeiras, mercadoldgicas, produtivas, etc..) a que a
empresa esta submetida.
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Atualmente a Teoria das Restricdes (TOC) é incontestavelmente um dos métodos de
Gestdo mais eficazes da atualidade. Nos ultimos 30 anos tem proporcionado resultados
excepcionais na industria, varejo, servicos, distribuicdo e Gerenciamento de Projetos. A TOC
é uma metodologia de gerenciamento inovadora, que fornece as empresas a base para
construir sua historia de sucesso, pois as empresas nao estdo mais interessadas em teorias que
desaparecem quando colocadas em praticas, e sim em solucBes aplicaveis que as fagam
ganhar mais dinheiro. Segundo Sabbaghi e Vaidyanathan (2004), o foco da filosofia TOC é
que toda a organizagcdo (ou sistema) tem uma restricdo (ou uma série de restrigdes) que
domina o sistema inteiro.

Na busca pela maximizacao da lucratividade, os gestores podem dispor da otimizacgao
da producao buscando a melhor forma de utilizar sua capacidade de producdo. Nesse objetivo
algumas ferramentas foram desenvolvidas. A Teoria das Restri¢des é uma teoria desenvolvida
para ajudar a empresa a maximizar seus resultados, seu objetivo é proporcionar um melhor
gerenciamento dos recursos existentes. Com isso, a TOC vem sendo aplicada em diversos
segmentos, com seu processo de raciocinio, € um instrumento capaz de aumentar os lucros de
uma empresa salvando a mesma de um possivel encerramento de suas atividades.

A TOC também ¢ considera um mecanismo de gestdo, por oferecer um processo de
raciocinio, que é utilizado para auxiliar na identificagdo e solucdo de problemas enfrentados
pelas empresas, desde as empresas de grande porte até as micro e pequenas empresas. Essa
teoria leva as empresas a pensar sobre seus problemas e a desenvolver solucdes inovadoras, e
aplica-las com sucesso, direcionando de forma eficaz o fluxo de producéo e os investimentos.

Porém, em sua maioria a TOC vem sendo desenvolvida em empresas de grande porte,
empresas de micro e pequeno porte assim como as de grande porte, necessitam da aplicacdo
das ferramentas utilizadas pela TOC.

As MPEs precisam de métodos e ferramentas de gestdo. A auséncia de um
gerenciamento eficaz de seus recursos pode levar as organizacbes a um processo de
descontinuidade de suas atividades. Com isso, se faz necessario a aplicacdo de ferramentas
gue venham a ajudar as empresas a operar de forma continua, é neste contexto que se verifica
a importancia da utilizacdo da Teoria das Restricdes, como forma de garantir a duracdo da
micro e pequena empresa no mercado.

2.4 Medidas de Desempenho da TOC

Medida de desempenho é uma forma de se qualificar e quantificar o0 modo como as
atividades de um processo atingiram suas metas, possibilitando avaliar o impacto de uma
decisdo no resultado final da entidade. Dentro da Teoria das Restricbes para que a empresa
possa alcancar de forma satisfatoria sua meta faz-se necessario o desenvolvimento de trés
medidas de desempenho, exploradas por Goldratt. Segundo Kuratomi e Guerreiro (2011, p.
23), as medidas de desempenho sdo:

e Ganho (G) é definido como o indice pelo qual o sistema gera dinheiro através das
vendas. Mais especificamente, ganho corresponde ao preco de venda menos o
montante de valores pagos aos fornecedores pelos itens relacionados com os
produtos vendidos, ndo importando quando foram comprados. Na teoria das
restricbes, o0 momento do reconhecimento do ganho corresponde ao momento da
entrega do produto ao cliente.

e Investimento ou inventario (1) € definido como todo o dinheiro que o sistema
investe na compra de coisas que ele pretende vender. Esse conceito abrange o
conceito classico de inventario e dos demais ativos imobilizados. O valor atribuido
ao inventario corresponde somente a valores que foram pagos aos fornecedores pelos
itens caracterizados como inventario. Neste modelo, o inventario de produto acabado
é valorizado apenas pelo custo de matéria-prima nele contido pago ao fornecedor. Na
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teoria das restricbes, ndo se observam proposi¢cdes de critérios de mensura¢do dos
recursos.

e Despesas Operacionais (DO) é definida como todo dinheiro que o sistema gasta
para transformar o inventario em Ganho. Do ponto de vista préatico, o modelo
considera que todo o dinheiro gasto com algo que néo possa ser guardado para um
uso futuro faz parte da despesa operacional. Além desses valores, incorporam a
despesa operacional os valores de bens que faziam parte do inventario e foram
utilizados ou desgastados no periodo (como a deprecia¢do de maquinas).

Com essas medidas, identifica-se o fator principal da TOC, o ganho. O enfoque
principal da Teoria das Restricfes € maximizar esse ganho, criando mecanismos para avaliar
como as decisdes de producao afetam o lucro e seguindo os cincos passos da TOC para poder
identificar e eliminar as restricbes. As restricbes ndo estdo na falta de recursos, e sim na
maneira como séo alocados e administrados 0s recursos existentes.

2.5 Gerenciamentos das Restri¢fes — 0s cincos passos da TOC

A Teoria das Restricdes esta estruturada em cinco passos que servem de esqueleto para
a ampliacdo do ganho. O objetivo dessa estrutura € manter o gestor focado nos recursos
restritivos do sistema. Na visdo de Gaion et. al, (2000), os cinco passos comentados da TOC
séo:
e Primeiro Passo: € identificar a restricdo, a isto se deu o nome de "gargalo”. Um
gargalo é qualquer recurso cuja capacidade seja igual ou menor que a demanda exigida
deste recurso. A identificacdo da restricdo pode ser conseguida através de um namero
diferente de meios, como, por exemplo, medir o ciclo de utilizacdo do tempo do
recurso. O recurso que estabelece o fluxo maximo é chamado Recurso com Restri¢ao
de Capacidade (RRC).
e Segundo Passo: o passo mais dificil, a identificacdo da restricdo, foi vencido.
Agora é necessario tirar o maior proveito desta restricdo, ou seja, ndo perder qualquer
parte do produto com capacidade de restricdo. Os trabalhos a serem processados pela
unidade restritiva devem ser priorizados, na medida direta de sua lucratividade.
e Terceiro Passo: um exemplo de subordinacdo é comunicar as regras de decisdo
para todos os empregados ou envolvidos na produgdo e ndo somente aos supervisores.
E preciso ter consciéncia de que os outros recursos devem trabalhar em funcéo da
restricdo no seu ritmo.
e Quarto Passo: uma vez que os primeiros passos foram cumpridos, deve-se tirar o
maximo possivel desta restricdo, analisando-se outros aspectos como, por exemplo,
estudar o ciclo produtivo, turnos, etc. ou mais um recurso restritivo adicional, ou seja,
investimento em novos recursos.
e Quinto Passo: ap0s a restricdo ser desfeita, o passo final da TOC é voltar ao 1°
passo e comecar todo o processo novamente. Desfazer uma restricdo € o equivalente a
fortalecer um elo fraco de uma corrente. Em vista disso, se o elo enfraquecido se
tornar forte, aqui, o préximo elo fraco se tornara a restricdo do sistema. Neste ponto,
0s cinco passos enfocados devem ser repetidos iniciando-se com a identificacdo do
novo sistema de restricdo. Ao mesmo tempo, politicas e praticas implementadas para
gerenciar a primeira restricdo devem ser revistas e sempre renovadas. Deve-se evitar
que a inércia se torne a restricdo do sistema.
A TOC por meio da aplicacdo dos seus cinco passos permite a descoberta do que esta
impedindo a empresa de maximizar seus resultados assim como a elimina¢do do “gargalo”
que restringi a evolucdo financeira da empresa.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

No que diz respeito a classificacdo cientifica, quanto ao fim, é do tipo exploratoria.
Segundo Silva (2006, p. 59) “a pesquisa exploratéria ¢ realizada em area na qual hd pouco
conhecimento acumulado e sistematizado. Tem como objetivo proporcionar maior
familiaridade com o problema, para torna-lo mais explicito ou para construir hipéteses”. Esta
pesquisa se utilizou do método de abordagem qualitativo. Na pesquisa qualitativa o que se
pretende é conhecer as caracteristicas e atributos de certos individuos. “A pesquisa qualitativa
mostra as opinides, as atitudes e os habitos de pequenos grupos, selecionados de acordo com
perfis determinados”. (VIEIRA, 2009, p. 23).

Quanto aos meios utilizados para se alcancar os objetivos propostos, a pesquisa se
desenvolveu através de dois tipos de dois métodos: a pesquisa bibliogréafica e um estudo de
caso com avaliagdo qualitativa.

Quanto ao método bibliografico, este abrange a bibliografia ja tornada publica em
relacdo ao tema estudado, desde publicacBes avulsas, revistas, livros, relatérios de pesquisas
etc. [...] “Sua finalidade ¢ colocar o pesquisador em contato direto com tudo o que foi escrito,
dito ou filmado sobre determinado assunto [...]”". (MARCONI; LAKATOS, 2007, p. 185).

Quanto ao método, o estudo de caso, segundo Gil (apud BEUREN, 2006, p. 84), “¢
caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a
permitir conhecimentos amplos e detalhados do mesmo, tarefa praticamente impossivel
mediante os outros tipos de delineamentos considerados”.

Na visdo de Lakatos e Marconi (2008, p. 274), “o estudo de caso refere-se ao
levantamento com mais profundidade de determinado caso ou grupo humano sob todos os
seus aspectos. Entretanto, é limitado, pois se restringe ao caso que estuda, ou seja, um unico
caso, ndo podendo ser generalizado”.

Os dados foram coletados através de uma entrevista estruturada ao proprietario da
empresa com o objetivo de realizar um levantamento sobre o nivel de conhecimento da Teoria
das Restricdes e detalnamento das circunstancias na qual foi ou esta sendo aplicada em sua
gestao.

A entrevista estruturada segundo Marconi e Lakatos (2007, p. 199):
E aquela em que o entrevistador segue um roteiro previamente estabelecido; as
perguntas feitas ao individuo sdo pré-determinadas. Ela se realiza de acordo com um
formulério elaborado e é efetuado de preferéncia com pessoas selecionadas de

acordo com um plano.

A entrevista foi realizada com o auxilio de um questionario aberto com o intuito de
contribuir para a melhor aplicacdo da teoria na empresa. As questdes abrangidas no
questionario foram: Qual sua funcdo na empresa? Tempo de atuacdo na Empresas? Qual sua
formacdo académica? HA& quanto tempo a empresa atua neste segmento? Qual o
enquadramento da empresa quanto ao porte? A empresa faz uso da Teoria das Restricoes
(processo de raciocinio utilizado para maximizar o lucro da empresa)? Quais informacdes
sustentam o processo decisorio? Qual o nivel de conhecimento da Teoria das Restri¢ces por
parte da administracdo? Qual a Meta da empresa? O que esta sendo feito para alcancar a
Meta? A empresa encontra-se em processo de expansdo? Em que casos esta teoria € usada
para a tomada de decisdo? E que tipo de analises sdo feitas a luz desta teoria (restricdes,
ganhos, etc.)?

4 ESTUDO DE CASO

4.1Informacdes da Empresa

O estudo foi aplicado em uma féabrica de pré-moldado localizada na cidade de
Monteiro no estado da Paraiba, com o objetivo de propor a utilizagdo da Teoria das Restricdes
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como método para auxiliar na maximizacdo dos resultados. A empresa objeto de estudo
consiste numa empresa de pequeno porte, de gerenciamento familiar, com alguns anos de
sucesso na producdo e comercializagdo de pré-moldados, voltada para o ramo da construcdo
civil, cuja atividade principal € a comercializacdo de pecas pré-moldadas, tais como: estacas
de concreto, lajotas, nervura, caixa de esgoto.

A empresa foi criada em 2010, permanece com 0 mesmo proprietario. Ao fundar esta
empresa, O proprietario sempre procurou se assegurar de uma boa estrutura fisica, para
oferecer ao seu quadro de funciondrios um ambiente seguro e propicio para o melhor
desempenho de suas devidas funcdes, assim como, certificar-se que este ambiente esteja
sempre organizado, para proporcionar aos seus clientes um recinto agradavel, com um
atendimento de qualidade e principalmente prazo justo de entrega.

A fabrica de pré-moldados tem um publico consumidor composto por pessoas fisicas e
juridicas. Pessoas fisicas sdo os chamados clientes finais, que serdo as pessoas que adquirem o
material de construcdo para consumo préprio; e pessoas juridicas, sendo classificados como
ponto de consumo e ponto de venda, ou seja, pessoas que compram tanto para suas proprias
obras como para revender em seu comércio, no caso de lojas de material de construcéo.

O quadro de funcionarios da fabrica de pre-moldados é composto por 15 pessoas,
distribuidas nos seguintes cargos: gerente geral, gerente administrativo, vendedor, entregador
e operario. Atualmente a empresa apresenta como meta a prestacdo de um atendimento de
qualidade, composto por um bom relacionamento com o cliente, ambiente propicio ao
atendimento, confiabilidade e compromisso no prazo de suas entregas.

4.2 Processo Produtivo antes da Aplicacédo da Teoria das Restri¢des

A producéo de estacas é executada em férmas metalicas medindo 2,7 metros de altura
e 0,14 metros de largura. Durante o tempo de espera para 0 processo de concretagem, as
formas ficam dispostas em um terreno plano, devem ficar nas formas no minimo por um
periodo de vinte e quatro horas para proceder com a desforma do material, caso sejam
desformadas antes do tempo correto, estas estacas ficardo comprometidas quanto a sua
resisténcia ou até mesmo perda total da estaca.

PREPARO DA
ARMACAO DE — CONCRETAGEM

FERRO

PREPARO DA
FORMA

PREPARO DO
CONCRETO

MONTAGEM DESFORMA

PECA PRONTA

Fonte: Elaborada pelo autor
Figura 1 - Fluxograma de producéo das estacas
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A Figura 1 mostra o processo de producédo das estacas, que se inicia com o preparo da
armacéo de ferro, preparo de forma e preparo de concreto. Na sequéncia do processo ocorre a
montagem desforma e, por fim, se chega a estaca pronta. A empresa possui 10 férmas
disponiveis para a fabricacdo das estacas de concreto, por conseguinte sua capacidade de
producdo diéria é de 10 estacas.

4.3 Aplicacdo da Teoria das Restri¢des na Fabrica de Pré-Moldado

A aplicacdo da Teoria das Restrigdes - TOC desenvolvida neste estudo de caso foi
dividida em duas etapas. Primeira etapa: averiguar o grau de conhecimento do proprietario
sobre a TOC e identificar a existéncia de orientacfes formais, relacionadas a TOC, no
processo de tomada de decisdes da empresa; e segunda etapa: avaliar a aplicacdo da TOC
diante da probabilidade de concretizacdo de uma restricdo essencial ao processo de producao
da fabrica de pré-moldados. O contetdo obtido para a consolidacdo deste estudo de caso foi
adquirido por meio da fabrica de pré-moldados de Monteiro-PB.

Na primeira etapa, foi desempenhada uma entrevista com o proprietario da empresa,
para levantamento sobre o nivel de conhecimento da Teoria das Restri¢cdes e detalhamento das
circunstancias na qual foi ou estd sendo aplicada em sua gestdo. A entrevista foi realizada
com o auxilio de um questionario aberto com o intuito de contribuir para a melhor aplicacéo
da teoria na empresa.

O entrevistado € proprietario e gerente da empresa, graduado em Quimica Industrial,
tem cinco anos de atuacdo em empresas, e ha trés anos esta neste segmento de pré-moldados
(pecas que compdem uma obra e sdo fabricadas e acabadas previamente, chegando totalmente
prontas no local da obra somente para sua montagem). A empresa é de pequeno porte e 0
proprietario possui um razoavel conhecimento da TOC, sabe de sua importancia e utilidade,
mas ndo a utiliza no processo decisorio da empresa.

Seu processo decisério toma como base as demonstracfes contabeis mensais e anuais,
tem como meta o lucro, bom atendimento e producdo de qualidade, onde, para alcancar esta
meta, a empres busca sempre vender seus produtos de acordo com estudo de preco de
mercado versus custo de producdo, observando um padrdo de qualidade, garantindo um
produto competitivo e idoneo.

A empresa encontra-se em processo de expansao, com um aumento consideravel na
demanda de seus produtos, possuindo uma cadeia produtiva baseada na compra de matéria-
prima, atividade manufatureira e comercializacdo dos produtos acabados.

Apos analise dessa primeira etapa, que buscou identificar o grau de conhecimento da
administracao sobre a Teoria das Restricdes, foi possivel constatar que na préatica o gestor se
restringe apenas ao seu proprio conhecimento; ndo ha avaliacdo de custos utilizando a TOC,
ou seja, 0 proprietario ndo esta utilizando a TOC como método de andlise para a geracdo de
informacGes que venham a contribuir para a tomada de decisdes no que tange a maximizacao
dos resultados (lucros), correndo assim o risco de atingir resultados inferiores aos quais
poderiam ser alcancados se a analise fosse diferente.

Segunda Etapa consistiu na aplicacdo dos cinco passos da Teoria das Restricdes com
forma de solucionar restricdo da capacidade de producdo da fabrica de pré-moldados. No
quadro 2, estdo descritos alguns dos produtos manufaturados comercializados, seus precos
unitarios de venda, ganhos unitarios em percentuais e em reais e a proporcdo de horas
necessarias em tipo de maquinario indispensavel para o processo produtivo.
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Produtos Preco unitariode | Ganho Unitario Ganho Unitario | Tempo de Férma
venda (R$) (%) (R$) (hora)
Lajotas 10,00 30% 3,00 12
Nervura 7,00 30% 2,10 12
Estacas 18,00 30% 5,40 24
Caixa de Esgoto 20,00 30% 6,00 12

Fonte: Elaborado pelo autor
Quadro 2 - Produtos e Margens de Ganho

A TOC foi aplicada nas atividades da fabrica de pré-moldados localizada na cidade de
Monteiro-PB, para atendimento a um pedido de 200 estacas de concreto. Um cliente efetuou
um pedido de 200 estacas e com prazo estimado para entrega, Situagdo economicamente
viavel para empresa, porém, havia uma limitacdo na capacidade de fabricacdo deste produto, e
foi a partir dessa ocasido que se gerou 0s seguintes eventos:

e Em decorréncia da solicitacdo de 200 estacas para serem entregues no prazo

maximo 8 dias, foi observada junto ao proprietario uma restricdo na capacidade

produtiva da empresa, ja que a capacidade diaria € de 10 estacas/dia.

e O administrador logo afirmou que ndo poderia entregar esta encomenda a tempo,

pois sua quantidade de formas e capacidade de producéo diaria de estacas era inferior

ao prazo de entrega do pedido, por este motivo ndo teria condi¢cdes de comprometer-se
com o prazo estipulado pelo cliente de 8 dias.

e Caso a empresa se comprometesse com o pedido, havendo essa restricao,

ocasionaria um impacto negativo, visto que a empresa trabalha com pequena

quantidade de estoque e sob encomenda, que sdo realizadas com certa antecedéncia.

e No entanto, recusar o pedido prejudicaria o relacionamento com o cliente, alem de

correr o risco de perdé-lo para o concorrente.

Diante deste cenario, de interrogacdes a cerca de aceitar ou ndo o pedido, é que
surgem as seguintes perguntas: Este pedido pode ser atendido pela empresa? Existe uma
maneira viavel de superar o gargalo neste processo?

Para que estas questbes fossem respondidas foi proposto de utilizacdo da Teoria das
Restricdes, como instrumento para solucionar e colaborar com decisdo do administrador de
aceitar ou ndo o pedido de 200 estacas de concreto, verificando o que sera melhor para a
empresa a fim de garantir a maximizacdo dos resultados. Logo, aplicou-se nessa empresa 0s
cinco passos da TOC.

4.4 Aplicacéo dos passos para o alcance da meta de acordo com a TOC
1° Passo: Identificar a restricao

Atualmente a capacidade produtiva da fabrica de pré-moldados, no que tange a estacas
de concreto, chega a consumir 100% do equipamento disponivel para sua producdo. A
empresa conta com trés operarios para a fabricacdo das estacas de concreto, distribuidos da
sequinte forma: um ferreiro, um betoneiro e um ajudante. O ferreiro prepara a armacdo de
ferro da estaca, o betoneiro faz o concreto e o0 ajudante se reveza no processo de concretagem,
limpeza das formas, e desforma do produto.

A partir da mensuracdo da capacidade de producdo diaria de cada recurso necessario a
producdo das estacas de concreto, identificou-se que a demanda do produto é maior do que a
capacidade de producdo da fabrica, ou seja, existe um gargalo, que é a baixa quantidade de
equipamento (formas) disponivel para produzir as estacas, conforme se observa no quadro a
seguir, que aponta a capacidade maxima de producéo diaria.
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Est q Equipamentos Tempo de Produgéo
csoi%?z toe (un) Producdo (horas) | diaria (un)
10 24 10

Fonte: Elaborada pelo autor.
Quadro 3 - Capacidade de producéo de estacas diarias

Como se pode observar no quadro 3, com a atual capacidade de producdo de estacas, a
empresa ndo teria condi¢Ges de aceitar o pedido do cliente, por possui uma fabricacdo diaria
de estacas inferior a producdo necessaria para atender ao pedido, no prazo determinado pelo
cliente. Para atender a este pedido no tempo solicitado, seria indispensavel a producdo de 25
estacas por dia, como mostra o quadro a seguir.

Prazo Total
Temp~o de Equipamento Producéo Solicitado Produzido
Produgéo por L o .
Estacas de ~ Necessario diaria (un) 8 dias
Forma
Concreto
24 h 25 un 25 8 dias 200 un

Fonte: Elaborada pelo autor.
Quadro 4 - Producéo necessaria para atender ao pedido de 200 estacas

Com a producédo diaria passando a ser de 25 estacas, a empresa terd condigdes de
entregar o pedido dentro do prazo de 8 dias (8 x 25un. = 200un.) conforme solicitado pelo
cliente.

2° Passo: Explorar a restricao

Explorar a restricdo significa buscar um aumento dos ganhos da empresa, no caso em
estudo, este aumento dar-se-a através da aquisicdo de novas férmas, visto que a restricao
desde sistema é a baixa quantidade de férmas disponiveis para a fabricacdo das estacas, uma
vez que o tempo de producdo por estaca é de 24 horas. Com novos equipamentos a
capacidade produtiva aumentara e impedird 0 surgimento deste gargalo em uma venda
posterior, ou seja, esse aumento na producdo ampliara a oferta das estacas, produto com forte
demanda, onde a empresa ndo mais precisara perder vendas por ndo ter estoque disponivel
deste produto, auxiliando o crescimento das vendas e, portanto, a maximizacao dos resultados
da empresa.

3° Passo: Subordinar qualquer outra coisa a decisdo acima

Os demais recursos envolvidos no sistema devem trabalhar inteiramente em funcéo da
restricdo e no seu ritmo, os esforcos devem estar voltados ao gargalo do sistema. Todos 0s
operarios, o ferreiro, o betoneiro e o0 ajudante tém que esta consciente da restricdo do sistema,
eles devem ser comunicados das mudancas pelas quais o sistema de producdo das estacas ira
passar, para que possam subordinar todos 0s recursos em virtude ao aumento da producéo.

Verificou-se que a empresa ndo estoca estacas, sua venda é apenas sobre encomenda, e
por causa da sua baixa capacidade produtiva, ndo tem condicGes de atender a todas as
encomendas. Diante da mudanca de expansdo na fabricacdo de estacas, com o intuito da
empresa nao perder mais vendas e maximizar seus resultados, surge a necessidade de
aperfeicoamento dos funcionarios, onde 0os mesmos terdo que adequar 0 Seu ritmo de
producdo de acordo com a nova quantidade de estacas que passara a ser produzida
diariamente. Os funcionarios terdo que cumprir sua meta diaria de producdo dentro do seu
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turno de trabalho, para que assim a empresa ndo aumente suas despesas operacionais com
pagamento de horas extras, garantindo desde modo o ganho maximo do sistema de producé&o.

4° Passo: Elevar a restrigéo

A restricdo j& foi identificada, explorada e os recursos que envolvem o sistema de
producéao foram subordinados ao gargalo. Quando o gargalo é interno, é necessario elevar sua
capacidade produtiva, esta elevacdo sera feita através da aquisicdo de novas formas, pois a
restricdo (gargalo) do sistema é a baixa quantidade de formas para a producdo de estacas de
concreto.

De acordo com o quadro 4, para produzir 200 estacas em 8 dias em atendimento ao
novo pedido, sera necessaria uma producdo diaria de 25 unidades de estacas, incluindo o
tempo de preparo da matéria-prima. Cabe destacar, que antes da implantacdo da TOC a
fabrica s6 poderia atender a este pedido no prazo de 20 dias, pois sua capacidade produtiva
era de 10 unidades de estacas diarias, por possui apenas 10 formas para fabricacdo do produto,
como mostra o quadro 3.

Diante destes dados, conclui-se que a quantidade de férmas representa um gargalo,
pois mesmo com sua utilizacdo em 100% a empresa ndo consegue cobrir a demanda do
produto, onde apos a aplicacdo da TOC, foi possivel identificar qual recurso restringia sua
capacidade e adequar todos os recursos envolvidos no processo de producéo.

Apos identificar a restricdo por meio da aplicagdo da TOC, foi feito o levantamento do
valor de 15 novas formas, conforme ilustra o quadro 5, as quais teriam um custo de R$ 280,00
cada, com capacidade de uso individual de 24 horas. Essa aquisicdo aumentara o custo de
investimento em equipamentos da empresa, porém, haverd um aumento em suas vendas,
observando que a empresa perde venda devido a baixa capacidade de producdo deste produto.

Formas adquiridas (un) Investimento (un) Total de Investimento
15 R$280,00 R$ 4.200,00
Fonte: Elaborado pelo autor

Quadro 5 - Aquisicdo de novas formas

Verificado o valor de investimento de R$ 4.200,00, foi apurado o tempo de retorno
desta aquisicdo, tomando como base um levantamento feito dos Gltimos 6 meses de venda
deste produto, conforme ilustrado no quadro 6.

Meses | MAIO | ABRIL | MAR FEV JAN DEZ MEDIA
(un/ més)
V&?Sa 287 160 170 187 230 108 190

Fonte: Banco de Dados da Fabrica de Pré-Moldados
Quadro 6 - Média de venda mensal de estacas

Ainda gue a aquisicdo de novas formas elimine a restricdo é importante uma analise do
pedido especifico do cliente e o impacto em vendas futuras, para saber se o ganho irad
viabilizar o valor da compra. Levando em consideracdo que € de interesse da empresa ampliar
seu volume de vendas, ja que o mercado da construcdo civil e a prépria empresa encontra-se
em fase de ascenséo.

Média de vendas /més (a) 190 un
Preco Unitario de Venda (b) R$ 18,00
Lucro Liquido(30%) (c) R$ 5,40
Total do Lucro Liquido (d) R$ 1.026,00
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Investimento(e) R$ 4.200,00
Retorno ao més em % (dx100) / e 24,43%
Retorno Total em Meses 4 meses

Fonte: Elaborado pelo autor
Quadro 7 - Retorno do investimento das formas

Conforme evidenciado no quadro 7, o retorno de 24,43% més foi considerado viadvel
pela empresa, ponderando o tempo de retorno e a ampliacdo de sua capacidade de produgéo,
uma vez que este produto além de uma razoavel saida por si sO, poderd agregar valores a
outros pedidos. Desta forma, espera-se um aumento na sua média de venda, uma vez que
anteriormente alguns pedidos foram rejeitados pela impossibilidade de cumprir prazo de
entrega. Para que a empresa garanta o retorno de investimento no tempo estimado de 4 meses
ela devera permanecer na média de venda de 190 estacas/més.

Especificamente quanto ao pedido em estudo de 200 estacas, diante todo 0 exposto
torna-se evidente o acolhimento por parte da empresa, ja que o pedido supera a média mensal
de 190 estacas. Com o valor da venda das 200 estacas referente ao pedido feito pelo cliente a
empresa obteve um retorno de 25,7% do custo de aquisicdo das formas, acima da média
mensal estabelecida para retorno. O administrador da empresa optou por comprar as formas a
prazo, garantindo desde modo, que o investimento na compra das novas formas fosse pago
com o retorno da comercializagdo das estacas.

Contudo o pedido foi aceito pela empresa e o cliente conseguiu ser atendido no tempo
solicitado, como também foi verificada a viabilidade no aumento de sua capacidade de
producdo, superando desta forma, o gargalo do processo.

5° Passo: Evitar a inércia no sistema

Acompanhando a légica da melhoria continua, deve-se buscar continuamente o
acompanhamento das restricdes e elimina-la, ndo esquecendo que as mudangas ocorridas no
sistema provocam novos efeitos nas restricdes que foram eliminadas. Com isto, a deciséo pela
compra de novas formas pode fazer surgir um novo gargalo. O mercado consumidor precisara
ser explorado para a maximizacdo dos resultados da empresa e para que o investimento feito
por pela seja reembolsado.

Nesse sentido, a diretoria da empresa foi conscientizada a respeito da importancia de
continuar com o processo da TOC e também a estender o procedimento para as demais areas e
produtos da empresa.

4.3.2 Resultados Obtidos

A implantacdo da Teoria das Restricdes na empresa foi entendida como positiva pela
administracao. Isso se deu, sobretudo pelo aumento na producéo, pelo atendimento do pedido
de 200 estacas do cliente. E também, porque todos os envolvidos estavam conscientes da
restricdo, de modo que se empenharam na aplicacdo da TOC. No inicio se verificou algumas
resisténcias, especialmente no que diz respeito a compra de novas férmas, no entanto, uma
vez esclarecido o método da TOC e o tempo de retorno do investimento junto ao
administrador, as resisténcias foram ultrapassadas.

No decorrer do estudo de caso, se constatou que existia a possibilidade da empresa
aumentar a producdo de estacas sem aumentar seu quadro de funcionarios, este aumento se
deve ao acréscimo na quantidade de formas disponiveis para a fabricacdo das estacas e a
sincronizacdo dos envolvidos no processo de producdo. Isto é, fazendo com que o periodo de
concretagem, que é o periodo de secagem do concreto, tivesse inicio na hora final do
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expediente, onde as formas ficariam descansando até o final do préximo expediente, onde
mais uma vez seriam cheias.

Depois da aplicagdo do método de gerenciamento dos recursos da TOC, a empresa foi
conduzida para um melhoramento no sistema produtivo como um todo. Porém, pela empresa
ser de pequeno porte, ainda ndo tem softwares sofisticados para um melhor gerenciamento do
sistema. A continuacdo da producdo é feita manualmente. Verifica-se que a TOC é aplicavel
na empresa em estudo; a restri¢do foi identificada e explorada com a finalidade de aumentar o
resultado da empresa; os demais recursos foram subordinados ao gargalo, trabalhando todos
no mesmo ritmo do gargalo; o que resultou no aumento da produgdo bem como no aumento
do estoque de estacas de concreto, sem comprometer a qualidade do produto.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Atualmente, as empresas estdo intensificando a busca por novas teorias, métodos de
gerenciamento que as ajudem no processo de continuidade no mercado consumidor. E quando
se trata de uma empresa de pequeno porte, esta estabilidade no mercado se torna mais dificil,
pois a concorréncia se intensifica a cada dia. Nesse contexto essa pesquisa teve como objetivo
propor a utilizacdo da Teoria das Restricbes como metodo para auxiliar na maximizacao dos
resultados de uma fabrica de pré-moldados localizada na cidade de Monteiro-PB.

Percebeu-se durante a pesquisa que a empresa possui uma determinada caréncia no
que diz respeito a utilizacdo da TOC como instrumento para tomada de decisdes. Dessa
maneira, € importante destacar o uso dessa ferramenta como um diferencial a ser utilizado no
processo de gestdo. E ter em mente que esta teoria pode ser aplicada desde grandes empresas
até as MPEs. As MPEs necessitam cada vez mais de métodos, ferramentas de gestdo que
possam contribuir para elas se mantenham no mercado, acarretando assim na diminuicdo da
taxa de mortalidade existente nos primeiros anos de vida.

A Teoria das Restri¢Ges foi aplicada por meio dos cinco passos de gerenciamento das
restricdes. No primeiro passo, ocorre a identificacdo do “gargalo”, recurso com capacidade
menor que a demanda exigida. No segundo passo, houve a exploracdo da restricdo, que
significa buscar um aumento dos ganhos da empresa. No terceiro, ocorre a subordinacao dos
demais recursos do sistema ao gargalo. No quarto, acontece a elevacdo da restricdo, onde é
necessario aumentar sua capacidade produtiva. E no quinto passo, tratamos a respeito da
inércia, baseados no principio da continuidade, pois a elimina¢do de uma restricdo pode
causar nova restrigéo.

No caso da empresa em estudo o gargalo encontrado foi a quantidade insuficiente de
formas para cobrir a demanda do produto, o conhecimento da TOC proporcionou a
identificacdo deste recurso restrito e gerou um estudo a fim de expandir seu projeto industrial,
ou seja, a TOC ofereceu um novo cenario: expansdo da capacidade produtiva, através da
aquisicdo de novas formas para a fabricacdo de estacas. Com a negociacdo feita junto ao
fornecedor, foi possivel uma dilatacdo no prazo do capital investido, auxiliando a empresa em
seu retorno e tornando o aumento de sua capacidade produtiva ainda mais viavel.

Conforme indicado pela TOC, houve a busca pela maximizacdo dos ganhos, pois 0
novo volume de producdo com a relativa venda das estacas produziu um ganho incremental,
sem reduzir os resultados anteriores.

A TOC evidencia que ha aumento de produtividade quando se chega mais proximo da
meta, neste caso, receber cada vez mais lucros e crescer ainda mais no mercado, isso
aconteceu com a aceitacdo do pedido do cliente, pois houve expansdo de atividade avaliada
como lucrativa, bem como, a conquista no mercado. O administrador da empresa conseguiu
ainda, impedir o aumento de suas despesas operacionais como preconiza a TOC, pois optou



14
XX Congresso Brasileiro de Custos — Uberlandia, MG, Brasil, 18 a 20 de novembro de 2013

por custear a nova aquisi¢do de férmas com um contrato de prazo maior para 0 pagamento e
maximizou todos 0s processos em torno do gargalo.

Para a melhor aplicacdo da TOC é importante levantar o mais rapido possivel as
restricdes cabiveis a aceitacdo de um pedido de producdo, pois essas informacdes sdo
primordiais para a formulagdo de uma decisdo baseada nesta teoria. Cabe salientar que novos
gargalos podem aparecer, sobretudo em uma empresa como a estudada, por estar em processo
de expanséo de suas atividades. Conforme descreve os cinco passos da TOC, a busca deve ser
por uma otimizagdo continua. Assim, conclui-se o trabalho, conquistando os objetivos
propostos inicialmente e alcancando a idéia de que a Teoria das Restricbes pode ajudar a
fabrica de Pré-Moldados na maximizacdo dos seus resultados, por meio de seu método e
raciocinio légico e aplicacdo dos cinco passos da TOC.

Como sugestdes para futuras pesquisas recomendamos desenvolver outros estudos
sobre Teoria das Restricdes nas empresas de micro e pequeno porte; realizar pesquisas na area
de softwares que ajudam no gerenciamento da Teoria das Restri¢des; expandir a aplicagdo da
Teoria das Restricbes para outras areas fora do contexto empresarial como: educacéo,
psicanalise e vida pessoal.
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