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A TEORIA DAS RESTRIGOES APLICADA A CADEIA DE SUPRIMENTOS DE
UMA REDE DE SUPERMERCADOS NA PARAIBA

THE THEORY OF CONSTRAINTS APPLIED TO THE SUPPLY CHAIN OF A
SUPERMARKET CHAIN IN PARAIBA

Millena Farias’
RESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo discutir a aplicagao da teoria das restricbes na
cadeia de suprimentos de uma rede de supermercados localizada no estado da
Paraiba. Este trabalho trata-se de uma pesquisa com abordagem qualitativa, baseia-
se no metodo descritivo, classificando-se ainda como uma pesquisa bibliografica.
Quanto a técnica de coleta de dados, foi aplicado, ao gestor logistico da rede de
supermercados em questao, um questionario estruturado, optou-se pela analise de
conteudo de abordagem categorial tematica, conforme proposta por Bardin (2011).
Apds a analise dos dados, foi possivel identificar e compreender o funcionamento dos
processos que compdem a cadeia de suprimentos do grupo e, analisar a possibilidade
de aplicacdo da Teoria das Restricdes na Cadeia em estudo. Conclui-se que, para
que os gargalos encontrados no decorrer da cadeia sejam eliminados ou ao menos
minimizados, € necessario que seja feito um trabalho em equipe, no qual todos os elos
envolvidos no processo cumpram sua fungao para que o todo seja beneficiado, ou
seja, € necessario que tudo esteja alinhado: estratégias, objetivos, processos e
pessoas. Além disso, a utilizacdo de indicadores e ferramentas que facilitam o fluxo
logistico € um ponto crucial para a melhoria dos processos na cadeia logistica.

Palavras-Chave: Teoria das restricdes; Cadeia de suprimentos; Supermercado.

ABSTRACT

This research aimed to discuss the application of the Theory of Constraints in the
supply chain of a supermarket chain located in the state of Paraiba. The study adopts
a qualitative approach, based on the descriptive method, and is also classified as
bibliographic research. Regarding the data collection technique, a structured
questionnaire was applied to the logistics manager of the supermarket chain in
question. The analysis followed the content analysis method with a thematic
categorical approach, as proposed by Bardin (2011). After data analysis, it was
possible to identify and understand the functioning of the processes that comprise the
group's supply chain and to assess the feasibility of applying the Theory of Constraints
to the chain under study. It is concluded that, in order to eliminate or at least minimize
the bottlenecks identified throughout the chain, teamwork is essential, in which all links
involved in the process fulfill their roles so that the whole system benefits. That is,
everything must be aligned: strategies, objectives, processes, and people.
Furthermore, the use of indicators and tools that facilitate the logistics flow is a crucial
point for improving processes in the logistics chain.

Keywords: Theory of constraints, Supply chain; Supermarket



1 INTRODUGAO

A cadeia de suprimentos também conhecida como Supply Chain pode ser
definida como todos os elementos envolvidos na solicitagdo de um cliente: desde
fornecedores até varejistas, passando por transportadoras, armazéns fabricantes e
todos os outros intermediarios existentes na produgao (Chopra e Meindl, 2015).

Segundo Lopes (2017), o foco do gerenciamento da cadeia de suprimentos € a
“gestao dos relacionamentos” com fornecedores até o cliente final, visando gerar mais
valor ao cliente com um custo menor. Sendo assim, podemos dizer que o principal
objetivo desta cadeia € garantir a satisfagcao do cliente, buscando sempre reduzir os
erros durante o processo, otimizando o tempo e fazendo com que todas as etapas
desta cadeia produtiva executem suas atividades de maneira sincronizada, atendendo
assim as necessidades dos clientes, os quais estdo buscando produtos e servigcos
cada vez mais customizados, o que consequentemente tem levado muitas empresas
a aprimorarem e ajustarem sua atual cadeia de suprimentos.

Diante deste cenario, subentende-se que independente do ramo e/ou da
atividade, gerenciar este processo desembaragadamente € um grande desafio para
os gestores de negécios, em face de que, a complexidade de processo exige agdes
planejadas para todo o translado do produto/servigo até a entrega em seu destino
final.

E natural que durante o processo (produgéo/comercializagdo/entrega) haja
algum tipo de impedimento, entendido que, tais impedimentos sejam conceituados
como qualquer coisa que impede ou limita 0 movimento em diregdo aos objetivos da
empresa, e, nesse sentido, a metodologia da Teoria das Restricbes (TOC), € uma
ferramenta que auxilia a identificar quais os fatores impeditivos na busca dos objetivos
tracados pela organizacdo. Uma vez identificados, desencadeiam-se o
aprimoramento dos processos para remogao de tais gargalos limitantes.

Na licdo de Vallim (2018), a Teoria das Restri¢ées parte do pressuposto de que
a “Meta” de qualquer empresa € ganhar dinheiro hoje e sempre, sendo uma restrigao
qualquer obstaculo limitador do melhor desempenho do sistema em direcédo a “Meta”.
Por ser o fator que determina o desempenho de todo o sistema, de acordo com a
TOC, as empresas conseguem melhorar continuamente seu desempenho quando
identificam e buscam formas de elevar a capacidade da restricdo, aumentando
consequentemente o seu nivel de rendimento. Diante desse contexto, surge a
problematica: Como aplicar a teoria das restricbes na cadeia de suprimentos de uma
rede de supermercados?

Esta pesquisa tem como objetivo discutir a aplicagado da teoria das restrigdes
na cadeia de suprimentos de uma rede de supermercados localizada no estado da
Paraiba.

Considerando a relevancia da cadeia de suprimentos em toda e qualquer
organizacgao, este trabalho se justifica pelo propésito de identificar os gargalos da
cadeia de suprimentos, caracterizando assim, a originalidade da pesquisa. Além
disso, este estudo mostra como acompanhar o processo de desempenho das
organizagdes e identificar formas de remover os gargalos encontrados neste percurso,
e assim, conseguir concluir seus objetivos com éxito, o que é uma meta de suma
importancia para os gestores das empresas.

A escolha do estudo de caso foi motivada pelo vinculo profissional da autora
com a rede de supermercados analisada, onde atua no setor administrativo. A
familiaridade com os processos internos e a vivéncia pratica no ambiente



organizacional despertaram o interesse em investigar formas de otimizagao da cadeia
de suprimentos. A autora identificou a Teoria das Restrigbes como uma abordagem
potencialmente eficaz para propor melhorias e solucionar gargalos operacionais
recorrentes. Assim, o estudo buscou unir teoria e pratica, com o objetivo de aplicar os
conhecimentos adquiridos ao longo da especializagdo na realidade da empresa,
contribuindo de forma concreta para o aperfeicoamento dos processos logisticos.
Espera-se que este trabalho possa contribuir para os gestores das
organizagdes, empresarios e para os académicos e pesquisadores da area, a fim de
que eles possam ter um melhor entendimento e uma visdo mais ampla quanto a
aplicacao da teoria das restricdes nas cadeias de suprimentos das organizagodes.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1. Logistica e a Gestao da Cadeia de Suprimentos

A logistica existe desde a antiguidade, porém, o conceito de gestdo da Cadeia
de suprimentos surgiu na década de 80, quando aconteceram diversas mudangas na
logistica, e a partir dai manifestou-se a necessidade das organizagdes de se ter uma
visdo mais holistica e de facil gerenciamento do processo logistico, gerando assim, a
necessidade de se pensar nos processos da cadeia como um todo, desde a matéria
prima até o consumidor final.

Conforme Chopra e Meindl (2011), a cadeia de suprimentos é formada por
todas as partes que participam do processo que resulta no atendimento do pedido de
um cliente. Ou seja, a logistica é parte da cadeia de suprimentos, e ela pode ser
definida como um processo interno da empresa, enquanto a cadeia de suprimentos &
a parte externa, visto que ela é responsavel por gerenciar as atividades das empresas
envolvidas neste processo.

O gerenciamento da cadeia de suprimento comecga antes da distribuigéo fisica
e, significa suprir estrategicamente os insumos corretos (matérias-primas,
componentes e bens de capital), converté-los eficientemente em produtos acabados
e despacha-los ao destino final (Kotler, 2013). Dessa forma, a cadeia de suprimentos
consegue gerenciar os elos entre a empresa lider (responsavel pelo processo, marca,
ou produto-chave ao atendimento a demanda) e as demais participantes, visando
tornar todo o processo de atendimento as necessidades dos consumidores finais, um
percurso mais eficiente do que o de seus concorrentes (Platt, 2015).

Posto isto, € a partir dessa relacdo entre as empresas que surgem as
integracdes entre as atividades logisticas, as quais irdo permitir a execugao dos
processos com eficiéncia e eficacia, visando satisfazer tal demanda.

Sendo assim, segundo Jacobini (2014), a grande diferenga entre a logistica
empresarial e a cadeia de suprimentos esta no fato de que a primeira possui foco
apenas na operagao da propria organizagdo em questdo, e a segunda possui uma
visdo mais ampla, na qual é necessario um intenso fluxo de informagao e colaboragao
dos diversos participantes da cadeia.

Partindo desse pressuposto, na cadeia varejista de supermercado, a Logistica
tem papel fundamental para o sucesso da organizagéo e tem como fungao garantir
que todos os produtos comercializados na empresa estejam a disposicdo dos
consumidores em todas as lojas (Royer, 2018).

Desse modo, apesar de haver interrupgcdes inesperadas no decorrer da cadeia
de suprimentos, algumas situagbes podem ser prevenidas para que tais



intercorréncias possam ser evitadas ou ao menos amenizadas. Apesar destas
interrupgdes ocorrerem por diversos motivos e haver a possibilidade de afetarem
desde a matéria prima até a entrega ao cliente final, é primordial conhecer toda essa
cadeia varejista, entender todos os seus elementos e processos para que toda a rede
seja mais eficiente e estruturada, e assim, consiga lidar com qualquer imprevisto que
possa vir a ocorrer.

Dito isto, verifica-se que em qualquer ramo, inclusive no varejo € necessario
que haja uma gestdo da cadeia de suprimentos, tanto para empresas de grande
quanto para as de médio e pequeno porte, pois ela é tida como uma estratégia
essencial para o alcance do sucesso da organizagao.

Sendo assim, uma gestao eficiente da cadeia de suprimentos ndo € apenas
questao estratégica, e sim, um processo primordial para a organizagdo que visa a
otimizagao de custos, redugcao de perdas e satisfagao dos clientes.

2.2 Teoria das Restrigcoes

De acordo com Pozo (2007), a Teoria das Restricdes € uma ferramenta do
administrador moderno, que faz a jungdo de todas as técnicas administrativas de
manufatura em uso na conceituacdo atual. E uma metodologia que permite enfocar
as solugdes aos problemas criticos da empresa (independentemente de seu porte),
para que possam assegurar seu processo de melhoria continua.

Segundo Ferreira (2007), a teoria das restri¢gdes foi inicialmente concebida para
ser uma técnica de planejamento da produgédo, com énfase na administracdo de
gargalos e na sincronizagdo da manufatura, e posteriormente transformada numa
técnica de gestdo mais ampla, que define os objetivos da companhia como sendo
ganhar dinheiro agora, assim como no futuro, provendo sua prépria estrutura para
guiar na busca destes objetivos.

A TOC é uma abordagem sistémica para a administragcdo que busca melhorar
o desempenho de uma organizagdo, ao concentrar os esforgcos de melhoria nas
restricoes que impedem o sistema de atingir seus objetivos. (Corréa; Gianesi; Caon,
2011, p. 197).

Ainda de acordo com Ferreira (2007) a Teoria das Restricdes € uma
combinacgao de trés conceitos interligados. O primeiro conceito, é que ela € uma nova
filosofia gerencial, o segundo conceito, se relaciona aos métodos de pesquisa criados
por ela, e o terceiro é seu grande espectro de aplicativos.

Todavia, nota-se que a teoria das restricbes pode ser aplicada em qualquer
empresa, independentemente do seu porte ou segmento de atuagdo, visando
identificar e eliminar restrigdes que limitam o seu desempenho, para que desse modo,
seja possivel melhorar os processos e alcangar assim os objetivos tragados pela
organizagcdo. Uma vez que, ao reconhecer e identificar tal gargalo tido como fator
limitante, ocorre assim, uma melhora continua em todo o processo.

Desse modo, a TOC pode ser aplicada em uma rede varejista, visando
melhorias na gestdo da cadeia de suprimentos. Para isto, inicialmente deve ser
identificados quais os fatores limitantes estao impedindo a continuidade do processo,
e apos isso, essas restricdes devem ser analisadas, para que seja possivel ir em
busca das melhores maneiras de remocao desses impedimentos, e assim, a cadeia
possa operar de forma eficiente.

A seguir, temos um fluxograma representando os passos que devem ser
seguidos para identificag&o, resolugao e exploragédo de uma restrigao.



Figura 1 — Etapas fundamentais para identificagdo e gerenciamento de uma
restri¢ao.
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Fonte: Elaborada pela autora, baseada no Livro A meta, de Eliyahu Goldratt. 2025.

Conforme proposto por Goldratt (2025), este fluxograma compila as etapas
fundamentais para a identificacdo e o gerenciamento das restrigdes que limitam o
desempenho de um sistema produtivo ou logistico, onde o processo inicia-se com a
identificacado da restricdo do sistema e segue com sua exploragao, a subordinagao de
todos os processos, a elevagcao da restrigdo e, por fim, em busca de uma melhoria
continua, o reinicio do ciclo caso uma nova restricao seja identificada.

2.3 Relagao da Cadeia de Suprimentos com a Teoria das Restrigoes

A Teoria das Restri¢gdes, desenvolvida por Eliyahu Goldratt tem a ideia central
de que é necessario identificar quais sdo os gargalos tidos como os fatores impeditivos
para o alcance de uma meta tragada pela organizagao, para que apos a identificacao,
haja a remogao de tais restrigdes limitantes da cadeia de suprimentos.

Diante disso, percebe-se que aplicar a Teoria das Restricdbes em uma cadeia
de suprimentos € uma alternativa viavel para a identificacdo e correcao de restri¢coes,
visando a melhoria dos resultados da empresa.

De acordo com Martins et. al (2021), a cadeia de suprimentos € parte
importante para os negocios e apresenta diversos desafios, tais como flutuagao de
demanda, perda de venda por falta de estoque e excesso de estoque de produtos com
baixa rotatividade. Tais desafios acabam impactando os elos da cadeia de
suprimentos e, neste sentido, a Teoria das Restrigdes (TOC) pode contribuir para a
solucdo de problemas, uma vez que a TOC é capaz de otimizar a cadeia como um
todo, reduzindo desperdicios, melhorando a producdo e consequentemente,
reduzindo custos.
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Nesse sentido, a TOC é tida como uma abordagem estratégica capaz de
auxiliar na identificacdo e remogédo dos gargalos, o que € um ponto crucial para o
sucesso das empresas que vivem em um ambiente altamente competitivo.

Segundo Scoton et. al (2024), no campo da gestao de operagdes, a TOC e a
Gestao da Cadeia de Suprimentos Verde (GSCM) emergem como abordagens
promissoras para empresas que desejam otimizar seus processos e, a0 mesmo
tempo, reduzir seu impacto ambiental.

A teoria das restricdes procura, a partir de uma abordagem essencialmente
sistémica de gestao de negdcios, viabilizar um dos conceitos fundamentais da Cadeia
de Suprimentos, qual seja, efetivamente compreender e gerenciar cadeias de
suprimentos como virtuais unidades de negdcios de fato, com objetivos globais e
avaliadas com indicadores especificos (Souza et. al, 2005). A aplicagdo dos conceitos
da TOC as cadeias de suprimentos so & possivel por meio da unido de esforgos das
empresas envolvidas, para que o cliente possa ser realmente conhecido por todos os
participantes. A partir disso, torna-se vital a identificagdo das restrigdes da cadeia (elos
mais fracos) e a aplicagado de ag¢des de melhoria e monitoramento constante dessas
restricdes.

Ainda de acordo com Scoton et. al (2024), as abordagens focadas em melhoria
continua vém sendo feito por organizagdes, mas frente a competitividade atual e a
complexidade de alguns mercados competitivos atuais, faz-se necessario buscar
elementos através da combinagdo de abordagens, como a Teoria da Restrigdes
(TOC), oferecendo modelos integrados de melhoria continua.

Em resumo, a Teoria das Restricobes busca otimizar os resultados da
organizagdo como um todo, aumentando a produtividade e a lucratividade através do
alinhamento de objetivos de todas as etapas da cadeia, gerenciamento dos recursos
da empresa e identificacdo e remocao de impedimentos no decorrer do processo.

E por fim, & importante frisar que a aplicagdo da Teoria das Restricbes sera tida
como eficiente quando passar a apresentar resultados positivos para a organizagao,
e esses resultados podem ser verificados através da analise de indicadores como o
ganho, reducao de despesas operacionais, melhorias no estoque e outros indicadores
financeiros.

2.4 Supermercado Varejista

O varejo inclui todas as atividades relativas a venda de bens ou servigos
diretamente ao consumidor final, para uso pessoal e ndo comercial (Kotler, 2013,
p.482). Desse modo, entendemos que o supermercado varejista € aquele que vende
o produto diretamente para o consumidor final.

O varejo, de uma maneira geral, tem assumido um papel importante no cenario
econdmico brasileiro e mundial, consolidando-se e caracterizando-se, no ambito
Brasil, por apresentar algumas das maiores empresas do pais adaptando-se ao que
o mercado exige (Martins, 2014).

Um estudo do Ranking Abras que monitora o desempenho e as principais
movimentacdes das empresas supermercadistas, verificou que esse setor constitui
um dos setores mais fortes, dindmicos e representativos da economia nacional.
(Abras, 2023).

Segundo dados do Sebrae, no Brasil, o varejo desempenha um papel crucial
na economia, gerando empregos e contribuindo significativamente para o PIB do pais.
O mercado varejista brasileiro percorreu um longo caminho desde sua criagdo no
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inicio do século XX. As empresas varejistas sao responsaveis por mais de 22 milhdes
de empregos e 80% das empresas ativas no pais.

De acordo com a Pesquisa Ranking Abras 2024, no ano de 2023, o setor
supermercadista alcangou um faturamento de R$ 1 trilhdo, por meio da operacao de
todos os formatos e canais de distribuicdo (supermercado convencional,
hipermercado, atacarejo, mercado de vizinhanga, loja de conveniéncia e contéineres
em condominios). O resultado registrado representou 9,2 % do Produto Interno Bruto
Nacional (PIB). Esse resultado enfatiza ainda mais a importancia dos supermercados
para sociedade em geral, tanto como fonte geradora de empregos quanto fonte
supridora de alimentos e n&o-alimentos para os consumidores (Royer, 2018).

Ainda segundo a Revista Abras (2024), o Presidente da Associacdo Joao
Galassi declara que "O setor supermercadista desbrava novos modelos de negaocios,
aumentando constantemente a sua capilaridade e, consequentemente, sua eficiéncia
no atendimento do consumidor ".

Diante disso, € importante salientar que um dos pilares necessarios para que
este setor obtenha o sucesso esperado, € possuir uma cadeia logistica estruturada,
visto que, a logistica vai além do transporte da mercadoria, e é tida como uma peca
fundamental na organizag&o, englobando processos que v&o do inicio ao final da
cadeia de suprimentos, tais como transporte, armazenamento, e até mesmo a
qualidade do atendimento prestado ao cliente apos a venda, porisso, a logistica deixa
de ser apenas um suporte operacional e se torna uma ferramenta estratégica, capaz
de alavancar o crescimento de uma organizagdo, garantindo inicialmente o
abastecimento de seus produtos e, consequentemente por fim, a satisfacdo do cliente.

3 METODOLOGIA

Gil (2010) ressalta que uma pesquisa pode ser definida como o procedimento
racional e sistematico, que tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas
que sao propostos. A pesquisa € requerida quando ndo se dispde de informagao
suficiente para responder ao problema, ou entdo, quando a informacao disponivel se
encontra em tal estado de desordem que ndo possa ser adequadamente relacionada
ao problema.

Segundo Marconi e Lakatos (2011), a metodologia pode ser definida como um
caminho a ser percorrido para se chegar a um resultado, caminho no qual sao
langadas hipdteses e observagdes da realidade, além da busca em eventos passados,
com objetivos validos e verdadeiros.

Diante do exposto, este trabalho trata-se de uma pesquisa com abordagem
qualitativa, pelo fato de possuir um carater subjetivo, a qual segundo Rodrigues e
Limena (2006), ndo emprega procedimentos estatisticos ou n&o tem, como objetivo
principal, abordar o problema a partir desses procedimentos. Por meio da abordagem
qualitativa, o pesquisador tenta descrever a complexidade de uma determinada
hipétese, analisar a interagao entre as variaveis, e ainda, interpretar os dados, fatos e
teorias.

Baseia-se no método descritivo, uma vez que esta busca discutir a aplicacao
da teoria das restricbes na cadeia de suprimentos de uma rede de supermercados na
Paraiba. Para Gil (2010), uma pesquisa descritiva tem como objetivo descrever as
caracteristicas de determinada populagado, além disso, vale ressaltar que a maioria
das pesquisas que sao realizadas com objetivos profissionais, provavelmente se
enquadram nessa categoria.
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Além disso, também classificamos nossa pesquisa como bibliografica, pois
como ressalta Gil (2010), a pesquisa bibliografica fundamenta-se em material
elaborado por autores com o propésito de ser lido por publicos especificos.

A pesquisa também é tida como um estudo de caso, o qual, Segundo Yin
(2001), é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo dos fatos objetos de
investigacao, permitindo um amplo e pormenorizado conhecimento da realidade e dos
fendbmenos pesquisados.

E por fim, quanto a técnica de coleta de dados, foi aplicado um questionario
com perguntas abertas e fechadas para o gestor logistico da rede de supermercados
em questdo. O questionario aplicado ao gestor logistico do supermercado foi
elaborado com base nas leituras tedricas realizadas ao longo da pesquisa,
especialmente aquelas que tratam da Teoria das Restrigbes (TOC) e sua aplicagéo
na gestdo da cadeia de suprimentos. Embasamo-nos, ainda, em obras de autores
como Goldratt, Ferreira (2007), Corréa, Gianesi e Caon (2011), entre outros, a fim de
garantir alinhamento conceitual com os principais fundamentos da abordagem
adotada na pesquisa. O questionario aplicado consta em Apéndice I.

Ademais, cabe frisar que optou-se por o questionario ser aplicado apenas ao
gestor do setor, pelo fato dele ser a pessoa com o maior conhecimento especifico
sobre o assunto.

Para a analise dos dados obtidos a partir do questionario estruturado, optou-se
pela analise de conteudo de abordagem categorial tematica, conforme proposta por
Bardin (2011). As respostas foram organizadas e agrupadas em categorias com base
nos temas centrais previamente definidos no questionario, como: restricdes
operacionais, gestao de estoque, indicadores logisticos e sugestbes de melhoria.
Essa técnica permitiu identificar padrdes, recorréncias e interpretacoes relevantes que
contribuiram para compreender a aplicabilidade da Teoria das Restricdes na cadeia
de suprimentos da rede supermercadista em estudo. As questbes fechadas foram
organizadas em forma de sintese descritiva para complementar a analise qualitativa
das respostas abertas.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

O estudo foi realizado junto a uma rede de supermercados formada por um
grupo familiar, que atua ha mais de 30 anos, e conta com lojas de Atacado e Varejo
situadas nas cidades de Campina Grande e Jodo Pessoa, no estado da Paraiba. O
grupo possui mais de mil funcionarios trabalhando em todas as areas da empresa, da
parte operacional ao administrativo, distribuidos em dez lojas e um centro de
distribuicao.

Além disso, a empresa esta passando por um processo de reformulagdo da sua
estrutura logistica com a recente internalizagéo dos servigos de carga e descarga das
mercadorias, que até entdo era terceirizado.

A empresa tem como missao superar as expectativas de compras dos clientes,
buscando sempre oferecer precos baixos, exceléncia no atendimento, variedade de
produtos e qualidade nos servigcos prestados.

Ademais, o grupo também busca ser reconhecido como a melhor empresa do
ramo, utilizando-se de infraestruturas adequadas e praticas sustentaveis, e conta com
0 apoio dos colaboradores e fornecedores para isto.

Com a aplicagédo de um questionario junto ao gerente do setor logistico, foi
possivel identificar e compreender o funcionamento dos processos que compdem a
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cadeia de suprimentos do grupo, e analisar a possibilidade de aplicagéo da Teoria das
Restricdes na Cadeia em estudo.

Desse modo, o questionario foi dividido em quatro partes, no qual a primeira
visava abordar o conhecimento e a Implementagcdo da Teoria das Restricbes; a
segunda avalia questdes voltadas a Cadeia de Suprimentos do Supermercado em
estudo; a terceira vinculava a integragdo da Teoria das Restricbes com a Cadeia de
Suprimentos; e a quarta parte era um espago aberto para opinides e sugestdes do
gestor.

4.1 Conhecimento e Implementagao da Teoria das Restrigoes (TOC)

Na primeira segéo, foi possivel identificar que, no grupo em estudo, a principal
restricdo encontrada esta voltada ao estoque de produtos, o que pode ocorrer devido
ao alto custo de estocagem, falta de acompanhamento nas vendas, atraso no
recebimento das mercadorias ou outros diversos fatores que podem causar rupturas.

Para a identificagado dessas restri¢gdes, a principal forma utilizada pelo grupo é
o0 acompanhamento e identificacdo dos atrasos nos processos de reposicdo de
estoque, problemas estes que com a implementagdo da TOC podem melhorar a
eficiéncia na gestdo de estoque do supermercado, o que € necessario devido a
necessidade dos gestores em ter informagdes altamente relevantes e precisas sobre
o desempenho da empresa, para que estes possam estar sempre a frente dos seus
concorrentes, através de um gerenciamento eficiente e eficaz.

Além disso, diversas outras praticas podem ser adotadas visando a reducéao
dessas restricoes, tais como, acompanhamento mais detalhado das vendas pela
equipe comercial e logistica, utilizagao de indicadores, como por exemplo, indicadores
de desempenho, retorno sobre o investimento, giro e tempo de estoque, uma vez que
a utilizagado dessas e de outras ferramentas sdo essenciais para o0 sucesso de uma
organizagao varejista.

Desse modo, conforme afirma Moellmann (2008), o maior rendimento da cadeia
sO sera entdo obtido através do desempenho dos colaboradores de forma
sincronizada, seguindo uma diretriz comum, centrada no ganho global, promovendo a
distribuicdo deste mesmo ganho, de forma balanceada, entre os membros
predecessores da cadeia.

4.2 Cadeia de Suprimentos no Supermercado

Na segunda sec¢édo foram abordadas questdes sobre a Cadeia de Suprimentos
do Supermercado, a qual foi definida como razoavelmente eficaz e que tem como
principais desafios de gestao, os fatos de possuir uma previsdo imprecisa da demanda
e atrasos nas entregas das mercadorias, além disso, foi verificado que a falta de um
bom gerenciamento da cadeia de suprimentos afeta a operagdo do supermercado,
causando perda de vendas devido a rupturas dos produtos.

No ramo varejista, as perdas podem ocorrer de diversas formas, desde o
recebimento da mercadoria, armazenamento, até a area de vendas, por isso, € de
suma importancia que haja uma boa comunicagdo do supermercado com 0s seus
diversos fornecedores, para que seja possivel evitar rupturas de estoque.

A tecnologia e algumas ferramentas sao fundamentais para melhorar a cadeia
de suprimentos de um supermercado, no caso abordado, o gestor acredita que é
necessario possuir sistemas de gerenciamento de estoque, além de ter uma equipe
dimensionada e qualificada para fazer essa analise.
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Moellmann (2008) corrobora com isto, ao afirmar que a evolugdo e o
aprimoramento dos modelos de SCM demandaram um consequente aumento da
necessidade em se utilizar os sistemas de tecnologia da informagéo e comunicagao
(TIC) como suporte as suas operagdes.

Isto posto, observa-se que cada elo desta cadeia precisa ser claramente
definido e executado com maestria para que seja possivel ter um bom funcionamento
dos processos como um todo.

4.3 Integracao da TOC com a Cadeia de Suprimentos

A terceira secao do questionario abordou pontos relacionados a integragao da
Teoria das Restricobes com a Cadeia de Suprimentos, e foi visto que a TOC pode
ajudar a melhorar a gestdo da cadeia através da identificagao e, consequentemente,
a resolugdo dos gargalos encontrados no processo de reposigao de estoque do
supermercado.

Além disso, de acordo com o gestor, diversos indicadores devem ser
monitorados para garantir uma boa gestado da cadeia de suprimentos com base na
TOC, tais como o nivel de estoque, o tempo de entrega dos fornecedores, a taxa de
rupturas do estoque e o nivel de satisfagao do cliente.

Ainda de acordo com as informagdes obtidas no questionario, a gestao logistica
acredita que o impacto de uma abordagem TOC na redugéo de custos operacionais e
aumento de eficiéncia no supermercado, acarretaria, consequentemente, em um
aumento na eficiéncia sem impactar nos custos, pois a organizagao estaria
aumentando sua eficiéncia sem gerar impactos financeiros.

4.4 Sugestoes de melhoria

Conforme citado anteriormente, a quarta secdo do questionario era composta
por um espago aberto para que o gestor pontuasse sugestdes e opinides voltadas a
questao em estudo.

E assim, foi visto que as sugestdes do gestor para melhoria da operagédo de um
supermercado aplicando a Teoria das Restricdes eram voltadas a revisao de politicas
de contratacdo e de manutengdo dos colaboradores, uma vez que tudo deve estar
alinhado para o sucesso da organizagao, e para isso, € necessario que todas as
pessoas envolvidas no processo estejam cientes do que deve ser feito e qual o intuito
de seguir aqueles procedimentos, para que os objetivos em geral sejam alcangados
no melhor tempo possivel e com 0 menor numero de restrigoes.

Ademais, o gestor também acredita que a implementagcédo de uma estratégia
baseada em TOC pode impactar positivamente a experiéncia do cliente no
supermercado, uma vez que 0s ganhos para a empresa serao significativos com essa
implantagéo, e consequentemente esses beneficios irdo refletir também aos clientes,
visto que com a eliminagdo de gargalos e restricbes no decorrer da cadeia de
suprimentos, o supermercado tera diversos beneficios, dentre eles, a redu¢édo dos
atrasos nos processos de reposi¢ao de estoque, ou seja, as rupturas serao reduzidas,
e mais produtos serao ofertados aos clientes.

No entanto, para que estes beneficios sejam alcangados, Moellmann (2008)
acredita que os membros da cadeia de suprimentos com maior lastro financeiro e
poder de barganha precisam adquirir uma certa percepgao e aceitar que existe o
problema, uma vez que os parceiros decidam agir em favor da mudancga, o trabalho
de conscientizacao, transicéo e transferéncia de conhecimento deve ser processado
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gradualmente, respeitando uma sequéncia hierarquizada de poder e influéncia, tanto
entre os parceiros da cadeia de suprimentos quanto dos seus colaboradores internos.

5 CONCLUSAO

A presente pesquisa teve como objetivo discutir a aplicagao da teoria das
restricdes na cadeia de suprimentos de uma rede de supermercados na Paraiba. Para
isto, foi aplicado um questionario junto ao gestor logistico do grupo, abordando
questdes voltadas a teoria das restri¢gdes, logistica e cadeia de suprimentos.

Com isso, obteve-se como resultado primario deste estudo a constatacédo de
que a aplicacdo da Teoria das Restricbes pode ser uma iniciativa eficiente e
promissora, e que a TOC pode ser sim uma importante aliada na busca por resultados
eficientes e eficazes, desde que a organizagéo esteja aberta ao dialogo e a reviséo
constante de suas praticas organizacionais.

E nesse sentido, ao concluir que nesse ponto a principal restricao identificada
estad no estoque, é sugerido que seja aplicado os passos citados anteriormente no
fluxograma do tépico dois deste estudo, identificando em qual parte especificamente
do estoque esta a restricao, visto que pode ser em um ou varios produtos, na cadeia
logistica utilizada, ou em outro fator, apds essa identificagdo, a restrigdo deve ser
explorada, decidindo assim como esse gargalo sera solucionado, em seguida, tudo
deve ser subordinado a essa restrigao, ou seja, a logistica pode ser alterada, o fluxo
de compras pode ser ajustado, a fim de que todos os processos figuem alinhados com
o fator limitante, em seguida, a restricdo deve ser elevada, isto €, todas as decisdes e
iniciativas tomadas devem ter como principal objetivo a melhoria continua do
processo, e isto pode envolver treinamento de pessoas, investimento em tecnologia,
parcerias com fornecedores e etc. Por fim, todo o processo deve ser reiniciado,
visando a identificagdo e remogéo de um novo gargalo.

O questionario aplicado auxilia no entendimento de como a Teoria das
Restricdbes pode ser aplicada em um supermercado, visto que este identifica o que
precisa ser corrigido e melhorado na Cadeia de suprimentos, e como os gargalos e
restricdes podem ser eliminados para otimizagcao dos processos do supermercado.

No entanto, apesar de seus beneficios, a Teoria também possui limitagdes
praticas, principalmente em um ambiente de alta complexidade e competitividade
como é o setor varejista, a principal delas pode ser definida como o fato de abordar e
explorar uma restricdo por vez, o que pode omitir a real complexidade da cadeia de
suprimentos.

Desse modo, através do estudo pode-se verificar que antes de implantagao de
qualquer técnica em uma organizagado € necessario fazer uma analise da cultura da
empresa para verificar se a mesma esta disposta a aceitar possiveis mudancas e
adequagdées em sua cultura organizacional para que apds isso seja dado
prosseguimento a implantagcao da técnica ou teoria.

Observa-se que, para que os gargalos encontrados no decorrer da cadeia
sejam eliminados ou ao menos minimizados é necessario que seja feito um trabalho
em equipe, no qual todos os elos envolvidos no processo cumpram sua fungao para
que o todo seja beneficiado, visto que o fator humano se mostrou um dos principais
determinantes para o sucesso ou fracasso dessa abordagem.

Apo6s a analise dos dados obtidos, ficou evidenciado que a utilizacdo de
indicadores como por exemplo giro de estoque, tempo de ciclo, controle de avarias e
de ferramentas tais como sistemas de gestao, Business intelligence e Analytics que



16

facilitam o fluxo logistico € um ponto crucial para a melhoria dos processos na cadeia
logistica, visto que em um mercado que esta cada vez mais competitivo se faz
essencial para a sobrevivéncia da organizagédo que tudo esteja alinhado: estratégias,
objetivos, processos e pessoas, porém, isso ndao é suficiente se ndo houver uma
transformacado na mentalidade dos gestores e colaboradores, para isto, a empresa
precisa informar e conscientizar seus funcionarios sobre os objetivos da organizagao
e direciona-los para 0s processos que precisam ser seguidos.

Assim, conclui-se que a Implantagcdo da Teoria das Restrigdes na Cadeia de
Suprimentos do supermercado pode trazer beneficios, uma vez que esta vai mostrar
novas possibilidades de dire¢gdes que apresentam melhorias para a empresa.

Cabe destacar que, o presente estudo traz possiveis contribuicdes académicas
(para os pesquisadores da area) e praticas (para as redes varejistas), uma vez que a
maior parte da literatura encontrada sobre a Teoria das Restricbes € mais voltada para
industrias, sendo assim, aplica-la no ramo varejista expande o escopo da Teoria, além
do mais, a pesquisa também trouxe um estudo de caso aplicado em um
supermercado, o que apresenta um contexto real que pode servir de referéncia para
novos estudos.

De antemao, cabe frisar que as considerag¢des aqui apontadas foram com base
nas informacgdes obtidas através do questionario aplicado e visa contribuir com futuras
pesquisas na area e com possiveis sugestdes de melhorias para as empresas do ramo
em estudo.

Outro ponto relevante € que a pesquisa foi limitada a um unico supermercado,
pois conforme citado anteriormente, ha um vinculo profissional da autora com a rede
de supermercados analisada, no entanto, este fato restringe a generalizagdo dos
resultados. Mas, apesar disso, o estudo traz reflexdes para o setor varejista como um
todo.

Como recomendacao de pesquisas futuras, sugere-se a realizagdo de uma
pesquisa comparativa com o antes e depois da implantacdo da TOC na cadeia de
suprimentos do supermercado. Além disso, também recomenda se ampliar o escopo
de analise para diferentes empresas e contextos, bem como avaliar os impactos reais
da Teoria a longo prazo, visto que sempre havera situagdes especificas em cada uma
delas, e assim o pesquisador tera um leque maior de informacdes e possibilidades de
solugdes para os gargalos identificados.
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APENDICE A - QUESTIONARIO

Questionario sobre Teoria das Restrigoes e Cadeia de Suprimentos em
Supermercados

Parte 1: Conhecimento e Implementagao da Teoria das Restricoes (TOC)

1. Na sua opiniao, quais sao as principais restricoes que um supermercado
pode enfrentar em sua operacgao diaria?

) Estoque de produtos
) Capacidade de transporte
) Capacidade de armazenamento
) Processos de atendimento ao cliente
e () Outros (especificar)
2. Como vocé identifica uma restrigdo em um supermercado?

e
.
e
.

e () Atrasos nos processos de reposi¢cao de estoque
e () Falta de produtos em prateleiras
e () Processamento lento de pagamentos
e () Outros (especificar)
3. Vocé acredita que a implementagao da TOC pode melhorar a eficiéncia
na gestao de estoque do supermercado?

e ()Sim
e ()Nao
e ()Talvez

4. Em sua opiniao, qual seria a primeira acao a ser tomada para resolver
uma restricao identificada no supermercado?

() Investir em mais estoque

( ) Melhorar a capacidade de transporte
() Automatizar processos

( ) Reorganizar o layout da loja

() Outros (especificar)

Parte 2: Cadeia de Suprimentos no Supermercado

5976. Como vocé avaliaria a eficacia da cadeia de suprimentos no seu
supermercado?
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( ) Muito eficiente

() Eficiente

( ) Razoavel

() Ineficiente

6256. Quais desafios vocé encontra na gestao da cadeia de suprimentos no
supermercado?

e () Previsdo imprecisa da demanda
e () Falta de comunicagéao entre fornecedores e supermercado
e () Atrasos nas entregas
e () Dificuldades na gestao de inventario
e () Outros (especificar)
4688. Como a falta de um bom gerenciamento da cadeia de suprimentos afeta

a operagao de um supermercado?

) Perda de vendas devido a falta de produtos

) Aumento de custos operacionais

) Atrasos nas prateleiras e no atendimento ao cliente

) Outros (especificar)

4744. Qual a importancia de ter uma boa comunicagdao com os fornecedores
na cadeia de suprimentos do supermercado?

.~~~ A~

e () Essencial para evitar rupturas de estoque

e () Ajuda a otimizar o tempo de entrega

e () Reduz custos de transporte

e () Outros (especificar)
7040. Que tecnologias ou ferramentas vocé acredita que sao fundamentais
para melhorar a cadeia de suprimentos em um supermercado?

() Sistemas de gerenciamento de estoque

() Softwares de previsao de demanda

( ) RFID para rastreamento de produtos

() Inteligéncia artificial para otimizagao de processos
() Outros (especificar)

Parte 3: Integragdo da TOC com a Cadeia de Suprimentos

7208. Vocé acredita que a Teoria das Restrigoes pode ser integrada a gestao
da cadeia de suprimentos no supermercado?

e ()Sim

e ()Nao

e ()Talvez
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6592. De que maneira a TOC pode ajudar a melhorar a gestao da cadeia de
suprimentos de um supermercado?
e () Identificando e resolvendo gargalos no processo de reposigao de estoque
e () Aumentando a flexibilidade na gestao de fornecedores
e () Melhorando a comunicagao entre diferentes setores (estoque, transporte,
vendas)
e () Outros (especificar)
7264. Quais indicadores vocé acredita que devem ser monitorados para
garantir uma boa gestao da cadeia de suprimentos com base na TOC?
e () Nivel de estoque
e () Tempo de entrega dos fornecedores
e () Taxa de rupturas de estoque
o () Satisfagcao do cliente
e () Outros (especificar)
7096. Qual seria o impacto de uma abordagem TOC na redugéao de custos
operacionais e aumento de eficiéncia no supermercado?
( ) Reducao significativa de custos
() Aumento da eficiéncia sem impacto nos custos
( ) Nao haveria impacto significativo
() Outros (especificar)

Parte 4: Opinides e Sugestoes

6760. Vocé tem sugestoes sobre como melhorar a operagao de um
supermercado aplicando a Teoria das Restrigées?
o [Espaco para resposta aberta]
7712. De que forma vocé acredita que a implementagao de uma estratégia
baseada em TOC pode impactar a experiéncia do cliente no supermercado?
o [Espaco para resposta aberta]

Esse questionario pode ser usado para entender como a Teoria das Restrigdes pode
ser aplicada em um supermercado, identificando as areas que precisam de melhoria
na gestdo da cadeia de suprimentos e como as restrigdes podem ser resolvidas para
otimizar o funcionamento do supermercado.
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