@\

UEPB

UNIVERSIDADE ESTADUAL DA PARAIBA
CAMPUS | - CAMPINA GRANDE
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
CURSO DE GRADUACAO EM CIENCIAS CONTABEIS

O USO DA TEORIA DAS RESTRICOES COMO FERRAMENTA GERENCIAL DE
RESULTADOS: UM ESTUDO DE CASO NUMA VIDRACARIA DE CAMPINA
GRANDE

Joabson Cleber Leonardo Oliveira

CAMPINA GRANDE - PB
2016



JOABSON CLEBER LEONARDO OLIVEIRA

O USO DA TEORIA DAS RESTRICOES COMO FERRAMENTA GERENCIAL DE
RESULTADOS: UM ESTUDO DE CASO NUMA VIDRACARIA DE CAMPINA
GRANDE

Trabalho de Conclusdo de Curso- TCC apresentado
ao departamento Curso de Ciéncias Contabeis, da
Universidade Estadual da Paraiba, como requisito
parcial a obtencdo do grau de bacharel em Ciéncias
Contabeis.

Orientador: Prof. Esp. José Luiz de Souza

CAMPINA GRANDE - PB
2016



E expressamente proibida a comercializa¢do deste documento, tanto na forma impressa como eletronica.
Sua reproducéo total ou parcial é permitida exclusivamente para fins académicos e cientificos, desde que na
reproducéo figure a identificacéo do autor, titulo, instituicéo e ano da dissertagéo.

048u  Oliveira, Joabson Cleber Leonardo
O uso da teoria das restricGes como ferramenta gerencial de
resultados [manuscrito] : um estudo de caso numa vidracgaria de
Campina Grande / Joabson Cleber Leonardo Oliveira. - 2016.
23 p.

Digitado.

Trabalho de Concluséo de Curso (Graduacdo em Ciéncias
Contabeis) - Universidade Estadual da Paraiba, Centro de Ciéncias
Sociais Aplicadas, 2016.

"Orientacéo: Prof. Esp. José Luiz de Souza, Departamento de
Ciéncias Contabeis".

1. Teoria das restrigdes. 2. Otimizac&o de resultados. 3.
Tomada de deciséo. 4. Ferramenta gerencial. 5. Administracéo
de empresa. |. Titulo. 21.ed. CDD 658




JOABSON CLEBER LEONARDO OLIVEIRA

0 USO DA TEORIA DAS RESTRICOES COMO FERRAMENTA GERENCIAL DE
RESULTADOS: UM ESTUDO DE CASO NUMA VIDRACARIA DE CAMPINA
GRANDE

Este Trabalho de Conclus$o de Curso (TCC) for julgado adequado para obtengilio do
titulo de Bacharel em Ciéncins Co i<, sendo aprovado em sun forma final

Professores que compuseram a banca:

QP.Q/
1& /
Wbsp osé Luiz de Souza

O-?!V\,W\
Professora Msc. Vénsa Vilma Nunes Teixeira
Membro

Prafessor 1o de glwein Ledncro Pinhetro

Campina Grande (PB)
016




RESUMO

OLIVEIRA, Joabson Cleber Leonardo. O uso da Teoria das Restricbes como ferramenta
gerencial de resultados: Um estudo de caso numa vidracaria de Campina Grande. 2016.
23 fls. Trabalho de Conclusdo de Curso. Curso de Ciéncias Contabeis, Universidade Estadual
da Paraiba, Campina Grande, 2016.

A Teoria das Restricdes busca entender melhor a realidade local por meio da observacédo e
elevacdo dos recursos que limitam a empresa. Dessa forma, o presente estudo parte do
questionamento de como a TOC pode ser aplicada numa empresa do ramo da vidracaria para
poder aperfei¢oar a sua producgdo. O objetivo geral € de demonstrar como a TOC pode apoiar
0 processo de tomada de decisGes em uma vidracaria de pequeno porte situada na cidade de
Campina Grande, Paraiba. Especificamente, os objetivos sdo de evidenciar essa aplicacdo no
processo de tomada de decisdo da empresa estudada e identificar os beneficios advindos da
sua aplicacdo. A pesquisa é fundamentada em Cogan (2007); Santos (2011); Corbett (2005) e
Akkari (2009). Metodologicamente, é classificada como exploratoria, descritiva e estudo de
caso. Para a sua realizacdo foi aplicado um questionario, respondido pelo dono da empresa e
um roteiro de observacéo, para que com base no que foi respondido, houvesse a aplicacédo da
TOC na empresa. Por meio dos dados, percebe-se que o dono toma decisdes por meios
tradicionais, porém apoés a aplicacdo da TOC ela foi vista de forma positiva, pois otimizou a
producdo por meio da redugdo de gastos, aumento de ganhos e sem alterar as despesas
operacionais.

Palavras-chave: Teoria das Restri¢des; Otimizacdo de resultados; Tomada de deciséo.

1. INTRODUCAO

A partir dos anos de 1980, comecam a surgir novos métodos gerenciais para a
distribuicdo dos custos de fabricacdo dos produtos da empresa, devido as limitacBes de
métodos mais tradicionais, como o custo por absor¢do e o custo direto, por exemplo, em um
ambiente econdémico cada vez mais competitivo, em que as tomadas de decisdes produzem
forte efeito nas posi¢es econdmicas e financeiras das empresas (MARQUES e CIA, 1998).

Dentre muitos desses métodos de origem académica, surge com base na Contabilidade
de Ganhos, a Teoria das Restri¢des (Theory of Constraints-TOC). A TOC foi criada pelo
fisico israelense Eliyahu Moshe Goldratt pelo livro chamado de “A Meta”, um romance no
qual eram apresentados principios ao longo de uma situagcdo empresarial ficticia. Saindo da
ficcdo, o autor acaba propondo com a obra um processo cientifico para a resolucdo de
problemas no ambiente produtivo, mais especificamente, em industrias manufatureiras.
(FERNANDES et al. 2008; SANTOS, 2011).

Nessa teoria, o0 resultado global de uma empresa é valorizado por meio de uma

metodologia de identificacdo e elevacdo de restricdes na empresa que sdo considerados como



obstaculos que interferem no alcance de sua lucratividade e no resultado econémico, sendo
esse Ultimo considerado o ponto mais importante da empresa. Desta forma, se entende a TOC
como método de abordagem sistémica, desenvolvido para identificar as restricdes de um
sistema organizacional. Para o desenvolvimento desse método, sdo importantes trés
indicadores a serem desenvolvidos pelos gestores: o inventario, o ganho e a despesa
operacional (SANTQOS, 2011).

Buscando aplicar a teoria ao contexto brasileiro, o presente estudo parte da seguinte
pergunta de pesquisa: Como a TOC pode ser aplicada numa empresa de vidracaria para
aperfeicoar a sua producdo? O objetivo geral do presente estudo é demonstrar como a TOC
pode apoiar o processo de tomada de decisbes em uma vidragaria, situada na cidade de
Campina Grande, Paraiba. Especificamente, os objetivos sdo de evidenciar a aplicacdo da
Teoria das Restricbes no processo de tomada de decisdo numa vidracaria produtora de
diversos produtos do ramo e identificar os beneficios advindos da aplicacdo dos pressupostos
a empresa.

Com a aplicacdo de um questionario ao dono da empresa e por meio de informacgoes
contabeis foram identificadas as situacGes em que a teoria adotada pode ser aplicada levando
em conta 0s precos, 0s produtos produzidos e as peculiaridades do ramo da vidracaria. Para a
aplicacdo da TOC foi investigado também o nivel de conhecimento do dono sobre o assunto,
visando identificar a presenca de orientacOes da Teoria das Restricdes nas tomadas de
decisbes da empresa para em outro momento, utilizando de situacfes reais, materializar as
restricdes que a empresa apresenta. Em tempos de revisdo dos processos produtivos para
aperfeicoar 0s recursos nos processos produtivos, esta pesquisa se justifica em revelar um
modelo de pensamento a luz da TOC para verificar a sua aplicacdo em uma realidade prética.

Este trabalho organiza-se da seguinte forma: uma introducdo trazendo uma répida
contextualizacdo e os elementos norteadores da pesquisa, como a pergunta, os objetivos geral
e especificos e a justificativa para o trabalho, seguida de uma revisdo de literatura que se
encontra dividida em trés subitens, em que estdo contidos os pressupostos, as caracteristicas, a
metodologia, o planejamento e as medidas de desempenho da TOC. Em seguida, vem a
metodologia descrevendo a pesquisa quanto aos objetivos, ao delineamento e a técnica de
analise e coleta de dados. Apds a metodologia é trazido o estudo de caso que foi realizado e os
resultados gerados com a aplicacdo da pesquisa. Em seguida, vém as consideragdes finais e
logo apds as referéncias lidas, o anexo contendo os modelos de instrumento de coleta de

dados utilizados para a pesquisa.



2. TEORIA DAS RESTRICOES

2.1 Pressupostos da Teoria das Restric6es

Os conceitos apresentados no livro “A Meta” vém sendo estudados e revistos pela
academia, mostrando ndo sé a evolucao desta teoria como também as diversas possibilidades
de aplicacdo nos mais diversos setores econémicos. Na obra, a TOC é apresentada como uma
forma de raciocinio complementar a dita tradicional Contabilidade de Custos para que se
possam e devam ser analisados em conjunto para explorarem a(s) restricdo (6es) e assim
alcancar a meta da empresa: o lucro.

Segundo Cogan (2007), o pressuposto inicial da obra “A Meta”, e consequentemente
da Teoria das Restri¢des, é de que a empresa nao pode se afastar do objetivo de receber lucro
e que os custos fixos por causa da dificuldade de rateios devem ser deixados em segundo
plano, pois sdo considerados fatores secundarios para estabelecer os precos dos produtos, 0s
quais, segundo a teoria, devem ser feitos pelo mercado. Corbett (2005) ressalta que na TOC,
algo é considerado produtivo quando ajuda o sistema a caminhar em direcdo a sua meta.
Dessa forma, a TOC se mostra como uma abordagem que compreende o gerenciamento das
restricbes para poderem perceber melhorias, como também planejarem as necessidades
futuras.

Na percep¢ao de Akkari (2009, p. 75), “a TOC é uma teoria desenvolvida para
controlar os sistemas de producdo repetitivos baseados no principio de que cada sistema tem
uma restricao e o desempenho do sistema s6 podera ser melhorado se aumentar o desempenho
do recurso com restricdo”. A teoria pressupde que existe sempre alguma restri¢cdo no produto,
um componente mais lento de um processo produtivo que limita os resultados do produto.
Desse modo, a TOC é um sistema que tem sido desenvolvido por meio de mdltiplas
abordagens para auxiliar pessoas e empresas a solucionar sobre problemas, desenvolver e
implementar solugGes de forma bem sucedida e exige uma constante reflexdo aos problemas
ja que os recursos e 0s cenarios ndo sdo nem ilimitados e nem imutaveis.

Sobre os tipos de restricbes, Guerreiro (1996) enfatiza a existéncia de dois tipos de
restricOes: a restricdo fisica e a restricdo politica, sendo a primeira a que engloba mercado,
fornecedores, maquinas, equipamentos, materiais e outros, denominada também como
restricdo de recurso e a segunda formada por normas, procedimentos e praticas usuais do
passado, restringindo a empresa de aumentar seus lucros. Cogan (2007) acrescenta a

classificacdo das restricdes em internas e externas. A primeira sera interna quando ocorre em



algum recurso no interior da empresa, enquanto que a restricdo externa ocorre fora da
empresa, sendo muitas vezes, o mercado. Com isso, observa-se que a TOC possui uma
abordagem diferenciada, pois se leva em conta tanto fatores internos como externos para

poder tomar as melhores decisdes para melhoria da producao.

2.2 Caracteristicas, metodologia e planejamento da Teoria das Restrigdes

Para Cogan (2007) na TOC os recursos existentes na geracdo de resultados da empresa
e/ou industria sdo subdivididos em trés categorias: gargalos, ndo gargalos e recurso com
capacidade restrita. O primeiro limita a producdo do sistema. O ndo gargalo € um recurso que
apresenta uma capacidade superior a do gargalo. J& o recurso com capacidade restrita é aquele
que podera se tornar um gargalo no futuro, de acordo com o gerenciamento realizado. Para
complementar Goldratt (2002) aponta que o0s gargalos ndo representam elementos
necessariamente ruins ou bons num sistema o que deve ser feito € saber utiliza-los para
atender a uma demanda existente e assim gerar um ganho para a empresa.

Goldratt e Cox (2002) apud Santos (2011) apontam que na TOC deve seguir cinco
passos para o reconhecimento das restricdes nos sistemas produtivos: IDENTIFICAR a
restricdo do sistema; EXPLORAR a restricdo do sistema; SUBORDINAR tudo o mais a
decisdo do item Il; ELEVAR a restrigdo do sistema; e EVITAR A INERCIA. Se a restrigio
for quebrada, retornar a etapa I.

O primeiro passo consiste em identificar a restricdo do sistema. Segundo Santos
(2011) se parte do pressuposto de que ha pelo menos uma restricdo que limita a capacidade de
gerar ganho. O passo de identificacdo de uma restricdo pode ser executado com a analise
critica de processo e/ou entrevista com 0s executores envolvidos no processo, portanto, €
preciso esta préximo ao processo produtivo para poder identificar as restricdes. Ja o segundo
passo tem como objetivo ndo perder nenhum recurso com restricdo de capacidade, buscando a
maximizacgdo da eficiéncia operacional existente no sistema produtivo, evitando elementos
como a eliminacdo de desperdicios e de tempos ndo produtivos, além de outros os elementos
que restringem o sistema.

No terceiro passo, ainda conforme Santos (2011), deve haver uma subordinacdo de
todas as atividades do sistema ao desempenho da restricdo, ou seja, a melhoria da restricdo €
tomada como prioridade com o objetivo de proteger um conjunto de decisdes relativas ao
aproveitamento da restricdo durante as operagdes. Esta etapa é fundamental, pois caso

contrario, o ritmo do processamento dos recursos ndo restritivos se torna superior a



velocidade da restricdo. Na quarta etapa, a de elevacdo, o foco € aumentar a capacidade do
elemento restricdo. Nesta etapa, para o autor, frequentemente é realizado algum investimento
para elevar a capacidade restritiva e quando isso ocorre se deve aumentar o fluxo das demais
estacdes de trabalho. A ultima etapa que parte da premissa da elevacdo da restricdo, faz com
que provavelmente se verifique uma nova restri¢do, a qual assim que for identificada devera
voltar a primeira etapa para poder assim romper com a inércia do sistema produtivo, o que faz
com que a aplicacdo da TOC possa ser vista como ciclo que nunca pode ser encerrado apos a
superacdo da restricao.

Ainda para os autores citados em Santos (2011), é importante que depois de
executados os cinco passos, verificar se as capacidades produtivas foram transformadas e se a
restricdo ja foi eliminada, o sistema deve ser revisto para que, ndo sé a propria inércia ndo
tome conta do sistema, como também possam ser sanadas novas restricdes que ndo haviam
sido identificadas anteriormente. Dessa forma, Corbett (2005) esclarece que a meta de
administrar a empresa e/ou industria se torna mais fécil a partir do entendimento da existéncia
de interdependéncias entre as variaveis que o compdem, ja que com isso é possivel de se
controlar as variaveis que orientam o sistema, sempre aplicando as etapas da TOC como um
ciclo.

Para a realizagdo da reducao dos gargalos, a obra “A Meta” adota a légica, segundo
Cogan (2007), do tambor-pulmdo-corda (TPC). Para o autor, o tambor consiste no recurso
com maior restricdo de capacidade, aquele que dita o ritmo dos demais. O tambor parte do
conceito de que todo e qualquer sistema empresarial e/ou industrial pode produzir tanto
quanto a capacidade de seu recurso restritivo e recebe este nome pelo fato de que é ele quem
deve determinar o passo ou o0 ritmo da batida a ser seguido pelo resto dos recursos
operacionais.

Ja o pulméo serve para manter o recurso gargalo ocupado durante todo o tempo, para
proteger o ganho da empresa permitindo mensurar as possiveis causas de interrup¢des no
processo produtivo, além de garantir as programacdes da restricdo, portanto o pulméo é quem
determina o félego do sistema. J& a corda funcionaria como um limitador para que o
inventario ndo cres¢a além do nivel determinado pelo pulméo, ou seja, o propdsito da corda é
assegurar a sincronizacdo com o ritmo de trabalho da restricdo, conforme o ritmo do tambor,

sem que haja um predominio de um componente sobre os demais.



2.3 Medidas de desempenho da TOC

Cogan (2007) destaca que a TOC desenvolveu um conjunto diferente de medidas que
se relacionam diretamente com a Contabilidade de Custos: o Ganho (G), o Inventario (I) e
Despesas Operacionais (DO), em que cada decisdo a ser tomada na empresa devera levar em
consideracdo essas medidas, bem como o impacto sobre essas trés medidas. O Ganho (G)
corresponde a uma taxa pela qual o sistema gera dinheiro por meio das vendas, equivalendo-
se a margem de contribuicdo contabil (receita de venda menos custo variavel), porém
considerando a mao-de-obra direta como despesa fixa, subtraindo o material direto, pois tanto
a mao-de-obra, como o material direto sdo considerados elementos necessarios para a
producao.

Ja o Inventéario (1) consiste no dinheiro investido em qualquer compra de bens que se
pode vender. Esse conceito se diferencia do estoque da Contabilidade tradicional, pois inclui
0s bens nessa medida e ndo inclui os elementos como méo-de-obra, despesas e depreciagéo,
ou seja, 0 inventario consiste em todos 0s recursos necessarios para a producéo, seja de bens
e/lou servigos. As Despesas Operacionais (DO) representam o dinheiro gasto para a
transformacdo do inventario em ganho, correspondendo na Contabilidade de Custos aos
custos e despesas fixas mais mdo-de-obra direta como a depreciacdo do inventario que é
convertida em despesa operacional.

Deste modo, a TOC simplifica 0 ganho ao que entra no sistema, o0 inventario ao
dinheiro que esta na empresa e a despesa operacional ao dinheiro desembolsado para que se
obtenha o0 ganho e estabelece como prioridade da TOC a maximizagdo do ganho, a
minimizacdo do inventario e das despesas operacionais para a implementacdo do

gerenciamento de negdcios.

3. METODOLOGIA

Para Lakatos e Marconi (1991, p. 83) apud Reis (2010, p. 54), o método consiste num
“conjunto das atividades sistematicas e racionais que com maior seguranga € economia
permite alcancar o objetivo e os conhecimentos validos e verdadeiros, tragando o caminho a
ser seguido, detectando erros e auxiliando nas decisdes do pesquisador”. De acordo com as
necessidades do assunto, as pesquisas sdo classificadas quanto aos objetivos, ao delineamento,

natureza e técnica de andlise e da coleta de dados.
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Quanto aos objetivos a pesquisa é exploratoria ¢ descritiva. Exploratoria, pois “busca-
se conhecer com profundidade o assunto, de modo a torna-lo mais claro ou construir questoes
importantes para a condugdo da pesquisa” (RAUPP E BEUREN, 2003 p. 80). Ela ajuda na
compreensdo do problema enfrentado pelo pesquisador, pois visa proporcionar maior contato
com um problema a fim de torn&-lo mais explicito ou de construir modelos hipotéticos para
aprimorar ideias, de maneira que identifique aspectos relevantes ou obtenha dados adicionais
para o desenvolvimento de uma abordagem. (MALHOTRA, 2004; GIL, 2002).

A pesquisa também ¢ descritiva, pois “esta interessada em descobrir e observar
fendmenos, procurando descreve-los, classifica-los e interpreta-los”. (OLIVEIRA, 2010, p.
67). Ainda segundo a autora, ela faz uma descrigdo detalhada de como se apresentam esses
fatos e fendmenos, permitindo uma analise em profundidade da realidade pesquisada, que no
caso da pesquisa refere-se a aplicacdo da Teoria das Restricdes em uma vidracaria localizada
na cidade de Campina Grande.

Quanto ao delineamento que sdo os procedimentos utilizados pelo pesquisador a
pesquisa é classificada também como bibliogréfica, ja que levanta materiais acerca da Teoria
das Restricdes com o objetivo de “colocar o pesquisador em contato direto com tudo aquilo
que foi escrito sobre determinado assunto” (MARCONI E LAKATOS, 2011, p. 44) para se
conseguir assim o referencial tedrico como objetivo encontrar respostas aos problemas
formulados presentes na introducao.

O tipo de pesquisa tomado para o trabalho € o estudo de caso que é conceituado como
0 que analisa com profundidade um ou poucos fatos, com o objetivo de obter com maior
riqueza de detalhes, conhecimentos sobre o objeto estudado. Esse tipo de pesquisa conforme
Santos (2005) “E usada nos estudos exploratorios e no inicio de pesquisas mais complexas.
Tem aplicagdo em qualquer area do conhecimento” (p. 174-175). Esse tipo de pesquisa é mais
intensivo e faz com que o pesquisador observe in loco, os fenbmenos da sua pesquisa,
configurando, no caso da contabilidade, a analise e/ou aplicacdo de instrumentos ou teorias
contéabeis. Gonsalves (2010) traz trés classificagdes quanto aos tipos de estudo de caso: estudo
de caso intrinseco ou estudo de caso Unico, estudo de caso instrumental e o estudo de caso
maultiplo, sendo o primeiro o aplicado no presente estudo para tratar de uma unica realidade
que pode ser estudada exaustivamente, na tentativa de se buscar novos elementos que possam
explicar o objeto de estudo.

Como o trabalho se utilizou de demonstragdes contabeis e de informag6es colhidas por
meio de um questionario, de um roteiro de observacdo e de dados contébeis, a pesquisa

quanto a natureza e técnica de analise de dados da pesquisa € do tipo quantitativo-qualitativa,
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pois além de propiciar uma melhor visdo e compreensdo do contexto do problema no aspecto
qualitativo, vai proporcionar no tratamento dos dados, a quantificagdo deles por meio de
recursos estatisticos (GERHARDT e SILVEIRA, 2009; MALHOTRA, 2004).

O estudo de caso aborda a aplicacdo pratica do uso da Teoria das Restricdes numa
vidracaria do Estado da Paraiba. A pesquisa foi feita em duas etapas: a primeira com base no
questionario respondido pelo dono da empresa. Para a segunda etapa foram utilizados dados
contabeis apresentados pelo proprietario conforme o roteiro de observacdo adotado, os quais
serviram para a aplicacdo dos passos da TOC na vidracaria.

Tanto o questionério como o roteiro de observagdo estdo de acordo com o modelo
desenvolvido pelo proprio Santos (2011) na aplicagdo da TOC em uma industria moveleira
(ver nos anexos 1 e 2), permitindo a evidenciacdo e os resultados empiricos do uso dessa
teoria para evidenciar as aplicacdes aos processos produtivos do ramo da vidracaria. Apds a

coleta dessas informacdes foi possivel de realizar a aplicacdo dos passos da TOC.

4. ESTUDO DE CASO

4.1 Informagdes da empresa

Conforme se afirma no decorrer do trabalho, o estudo foi aplicado em uma vidragaria
localizada na cidade de Campina Grande, no Estado da Paraiba. A empresa foi criada em
2010 e permanece com 0 mesmo proprietario, 0 qual tem como experiéncias anteriores de
trabalho 18 anos em outras empresas do mesmo ramo.

E uma empresa de pequeno porte, com gerenciamento familiar, e tem como atividade
principal a producdo em fechamentos em vidro, janelas, portas, box para banheiros e espelhos
lapidados. O quadro de funcionarios da vidracaria é composto por 20 pessoas, distribuidas na
parte da producédo e na parte administrativa. O publico consumidor da vidragaria é composto
por pessoas fisicas e juridicas, com maior predominio das ultimas.

Para a producdo, a empresa se utiliza de matérias-primas como as esquadrias de
aluminio e a chapa de vidro. Para montar as esquadrias de aluminio sdo compradas varas de
aluminio e cortadas para se transformarem no produto final, como janelas, portbes, portas,
enquanto que a chapa de vidro serve de matéria-prima para a producédo dos vidros temperados.
As ferramentas de transformacdo das matérias-primas em produtos sdo o poli corte, 0

diamante, a lixadeira, fita métrica, régua e furadeira. Essa transformac&o é feita também por
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meio de trabalhos manuais, em que as maquinas funcionam como auxiliares do processo de
transformacéo.

As varas de aluminio usadas para montarem as janelas e 0s boxes sao armazenadas e
separadas por cor, espessura e quantidade de trilhos. O funcionario escolhe as pecas
adequadas, sempre verificando se a peca apresenta falhas na sua superficie, conforme o
projeto de cada produto para poder assim cortar as pecas dentro das dimensdes indicadas.
Apbs o corte, as pecas sdo levadas para receberem furacdes nos lugares demarcados. Nessa
etapa também sdo instalados os acessérios da esquadria, incluindo o fecho, e € também a
etapa em que é feita a vedacdo para poder sustentar a peca de vidro.

Depois da vedagéo, as pecas sdo parafusadas para assim poderem montar as estruturas
de cada folha da janela e dos boxes. Sob a cabeca dos parafusos é colocado um acabamento de
nailon e os rolamentos sdo acoplados nos perfis da estrutura de aluminio. Para ambos, é
aplicada uma pequena espuma adesiva de poliuretano para amortecer o vidro e a0 mesmo
tempo evitando o contato com o aluminio. Apds esses processos, as esquadrias estdo prontas
para que os vidros temperados possam ser colocados nessas estruturas.

Para produzir o vidro temperado, a chapa de vidro € submetida a um processo de
aquecimento a altissimas temperaturas e depois por um resfriamento brusco, produzindo um
material mais resistente que o vidro muito superior ao vidro comum, mas sem perder a
transparéncia e a cor. Na primeira etapa ocorrem 0s recortes e os furos e ap0s isso as laminas
sdo aquecidas até cerca de 650 °C e resfriadas com ar pressurizado logo em seguida, sendo
esse 0 processo fundamental para que o vidro ganhe resisténcia. O processo demora dentre 6 a
7 minutos sdo irreversiveis sendo assim, os mais adequados para aplicacdes que necessitem de

durabilidade, resisténcia e seguranca, como 0s boxes de banheiro.

4.2 Aplicacdo da Teoria das Restri¢cdes na Fabrica

A aplicacdo da Teoria das Restrigdes (TOC) foi desenvolvida em duas etapas, em que
a primeira consistiu numa averiguacao do grau de conhecimento do proprietario sobre a TOC,
com o objetivo de identificar se havia a existéncia de alguma orientacdo formal relacionada a
teoria no processo de tomada de decisGes da empresa, realizada por meio de um questionario
e segunda etapa na avaliacdo da aplicabilidade da TOC.

O proprietario desconhece sobre a TOC e, portanto, ndo a utilizava para as suas
tomadas de decisdes, as quais eram tomadas com base em demonstrativos contabeis, sempre

prezando o lucro, bom atendimento e producdo de qualidade, sendo esses dois ultimos
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influenciados pelas necessidades da empresa, sugestbes e reclamacOes de clientes e
funcionarios. J& para o alcance do lucro, a empresa buscava vender os produtos levando em
conta a relacdo entre o preco de mercado, os custos da producédo e o padréo de qualidade para
oferecer produtos competitivos.

Apb6s a primeira etapa foi possivel constatar que o dono se utiliza dos seus
conhecimentos e de elementos tradicionais para poder atingir os seus resultados, assim como
também desconhecia artefatos modernos para a geracdo de informacgdes e tomadas de
decisbes, como a TOC. Como ja visto no ponto anterior, 0s Unicos que passam por
transformacdo na vidragaria sdo as esquadrias de aluminio e as chapas de vidro. De acordo
com o dono, a entrega de matéria-prima ndo possui um tempo limite, pois depende do
tamanho do servico e da quantidade de material em estoque e do que tem que ser comprado
com mais rapidez.

Nesse cenario, foi recebido o pedido de um cliente de 100 janelas de vidro temperado
e 50 boxes para banheiros, com prazo estimado para entrega. Apesar da viabilidade para
empresa foi percebida, de acordo com as informacdes coletadas pelo roteiro, uma limitacdo na

capacidade de fabricacdo deste produto e foi a partir dessa ocasido que se gerou trés eventos:

1. Em decorréncia da solicitacdo feita para ser entregue no prazo maximo 4 dias, foi
observada junto ao proprietario uma restricdo na capacidade produtiva da empresa, ja
que as esquadrias de aluminio demorariam para serem produzidas a tempo de serem
montados o0s produtos;

2. O dono ponderou se poderia entregar esta encomenda devido ao tempo, pois as
esquadrias ndo seriam montadas em quantidade suficiente para atender a encomenda
no estipulado e que por isso ndo teria condi¢cBes de comprometer-se com o prazo dado
pelo cliente;

3. Além disso, a empresa para produzir os produtos trabalhava com pequena quantidade
de estoque e sob encomenda, que séo realizadas no dia ou no dia seguinte ao pedido.

A recusa do pedido prejudica no relacionamento com o cliente, bem como na imagem
da empresa ja que ela se compromete em cumprir 0s prazos de entrega. Diante disso, foi
proposta ao dono da empresa a utilizacdo da Teoria das Restricbes para poder viabilizar a
aceitacdo do pedido, assim como futuras encomendas. Para isso, apds essa coleta de

informacdes aplicou-se nessa empresa 0s cinco passos da TOC.
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4.3 Aplicacéo dos passos coma TOC

Apos a coleta das informacOes, parte da segunda etapa consistiu na aplicacdo dos
cinco passos da Teoria das Restricdes. No quadro a seguir estdo descritos alguns dos produtos
manufaturados comercializados, assim como 0s pre¢os unitarios de venda, 0s gastos e 0s
ganhos unitarios em percentuais e em reais. Todos esses dados foram extraidos por meio de
coleta de informag6es com base nos estoques, nas demonstracGes contabeis e nas informacées

fornecidas pelo dono da vidracaria, todas elas seguindo o roteiro de observacdes realizado.

Quadro 1 - Produtos e Margens de Ganho

Produtos Preco unitério de Gastos Ganho Unitario Ganho Unitario
venda (R$) (R$) (%) (R$)
Box padréo 359,00 267,47 25,49 91,53
Janelas de vidro 346,50 236,58 31,72 109,92
temperado

Fonte: Elaborado pelo autor

No primeiro passo foi feita a identificagdo com base na encomenda realizada de que
ndo seria produzida a tempo a quantidade de esquadrias de aluminio para atender a
encomenda, ou seja, ha uma demanda de produtos maior que a capacidade produtiva, podendo
se considerar assim a existéncia de um gargalo acerca da producdo de esquadrias de aluminio
para ordens de servico de proporc¢des semelhantes da que foi recebida.

A empresa possui trés operarios para poder temperar o vidro: um funcionario é
responsavel por comandar a maqguina e 0s outros dois sdo responsaveis pelo carregamento das
placas de vidro, tanto para insercdo, como para a retirada da maquina. O quadro a seguir
mostra o tempo de transformacdo dos componentes para se produzir as janelas de vidro

temperado e os boxes.

Quadro 2: Capacidade produtiva da vidracaria

Produtos Tempo de Producéo Producéo em quatro
Producéo (minutos) diaria (un) dias
Esquadrias de 20 24 96
aluminio
Vidro temperado 7,5 64 256

Fonte: Elaborada pelo autor.

Como se pode observar no quadro 2, com a atual capacidade de montagem a empresa

n&o teria condi¢des de aceitar o pedido do cliente, devido ao tempo inferior de montagem para
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atender ao pedido no prazo determinado pelo cliente, j& que para produzir 100 janelas de
vidro temperado e 50 boxes sdo necessarios sao necessarios 150 unidades de esquadrias de
aluminio e 200 placas de vidro temperado, sendo 50 para os boxes com medida de 1m por
1,90 e 200 para as janelas com medida 60 por 40 cm.

Para desenvolver o segundo passo, foi necesséario explorar a restricdo que foi
detectada. Nesse passo foi importante buscar um aumento dos ganhos da empresa, 0s quais
foram gerados, com base numa decisdo consensual junto ao dono, de terceirizar a producgéo
dos vidros temperados. Deste modo, os vidros foram encomendados para que se realize
apenas o corte e a colocagdo do material para os produtos. Essa medida fez com que a
empresa fosse capaz de assumir maiores encomendas utilizando de menores prazos, além de
representar uma reducdo significativa nos custos de producédo, otimizando assim a producéo
das esquadrias de aluminio.

A subordinacdo dos recursos a restricdo, terceiro passo da aplicacdo da TOC, consistiu
em um trabalho integral dos recursos em funcdo da producdo para superar o gargalo do
sistema. Todos os funcionarios foram comunicados das mudancas realizadas para atender a
encomenda, em especial os que estavam na funcdo de producdo do vidro que foram para a
etapa de montagem dos boxes e janelas. Com isso, ndo foi necessario aumentar as despesas
operacionais nem as horas extras, garantindo dessa forma o ganho méaximo do sistema
produtivo. Nessa etapa também se verificou que devido ao trabalho sob encomenda, além da
fragilidade da matéria-prima, os estoques possuiam volumes bastante restritos.

Apbs a identificacdo, a exploracao e a subordinacdo dos recursos ao gargalo, que foi o
problema em relacéo as esquadrias no caso do objeto em estudo, seguiu-se para a quarta etapa
da aplicacdo da TOC: a elevacdo da restricdo. Por meio desse processo, a medida tomada foi
a de terceirizar a producdo dos vidros temperados, sendo eles encomendados para que 0s
funcionarios pudessem se concentrar em uma producdo mais efetiva das esquadrias de
aluminio. Por meio dessa medida, se obteve os seguintes resultados para o atendimento da

ordem de servico.

Quadro 3: Capacidade produtiva da vidragaria ap6s a aplicagdo da TOC

Produtos Tempo de Producéo Producéo em quatro
Producéo (minutos) diaria (un) dias
Esquadrias de 10 48 192
aluminio

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Por meio da observacdo dos dados do quadro 3 foi possivel observar que a
terceirizacdo produziu o aumento da capacidade produtiva da empresa, ja que dois dos trés
funcionarios responsaveis por temperar o vidro foram deslocados para a producdo das
esquadrias fizeram com que a producdo das esquadrias dobrassem de quantidade, além de ter
dinamizado a produgéo, pois a ordem de servigo foi entregue dentro do prazo dos quatro dias,
representando também a reducdo de custos e aumento das margens de lucro, conforme pode

ser visto no quadro seguinte:

Quadro 4 - Produtos e Margens de Ganho apo6s a aplicagdo da TOC

Produtos Preco unitario de Gastos Ganho Unitario Ganho Unitario
venda (R$) (R$) (%) (R$)
Box padréo 359,00 230,00 35,93 129,00
Janelas de vidro 346,50 182,00 47,47 164,50
temperado

Fonte: Elaborado pelo autor

Comparando o quadro 4 com o primeiro quadro é possivel de perceber uma boa
reducdo dos gastos, bem como dos ganhos unitarios sem a necessidade de elevar 0s precos
dos produtos. Isso se encontra expresso na redugdo em R$37,47 de gastos por unidade do box
padrdo e de R$ 54,58 nas janelas de vidro temperado. Como consequéncia, 0os ganhos
unitarios para esse produto passaram de R$ 91,53 para R$ 129,00, representados
percentualmente de 25,49 para 35,93%, sendo assim visivel a otimizacdo dos ganhos com a
venda do box padrédo gracas a Teoria das Restri¢des.

Assim como no box, a mesma situacdo ocorreu com as janelas de vidro temperado, em
que os gastos reduziram por unidade de R$ 236,58 para R$182,00, os ganhos passaram de R$
109,92 para R$ 164,50 por unidade e percentualmente passaram de 31,72 para 47,47 por
cento, comprovando assim diante de tudo o que foi exposto sobre o acolhimento da TOC por
parte do proprietario, bem como a sua eficacia para atender o cliente e superar o gargalo
encontrado no processo.

Para evitar a inércia no sistema, quinto passo proposto na aplica¢do da TOC, o dono
da empresa foi conscientizado da importancia de continuar com o processo de observagéo e
aplicacdo da teoria na empresa, até mesmo em outros setores. Com as medidas tomadas nesta
ordem de servico se notou que a maquina que realiza o temperamento dos vidros ndo se
mostra tdo vidvel ao processo produtivo, pois houve ganho e reducdo de gastos com a

terceirizacdo dos servicos. Além da subutilizacdo da maquina, foi também alertado em relagdo
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aos prazos da encomenda das matérias-primas, ja que qualquer atraso poderia prejudicar a
entrega de uma encomenda, e consequentemente, a imagem da empresa perante 0 mercado
consumidor.

De modo geral, a implantacdo da Teoria das RestricGes na empresa de vidracaria foi
entendida como positiva pelo seu dono, pois foi percebido tanto pelo aumento na producéo,
como também pelo atendimento do pedido do cliente. No decorrer do estudo de caso, se
percebeu que existia a possibilidade de aumentar a producdo sem aumentar seu quadro de
funcionarios, isso gracas a acdo de terceirizacdo do setor dos vidros temperados e da
realocacdo dos funcionarios desse setor para a montagem das esquadrias de aluminio, sendo a
produtividade desse ultimo dobrada. Apos a aplicacdo da TOC nesse estudo de caso verificou-
se a viabilidade da utilizacdo dessa teoria no setor de vidracaria, pois foi apresentado um

melhoramento no sistema produtivo como um todo.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Buscando entender melhor a realidade local, o estudo partiu do questionamento de
como a Teoria das Restricdes poderia ser aplicada numa vidragaria para aperfeicoar a sua
producdo, o estudo teve como objetivos a demonstragdo de como a TOC auxilia 0 processo de
tomada de decisbes em uma vidragaria, situada na cidade de Campina Grande, Paraiba,
evidenciando a aplicacdo da Teoria das RestricGes no seu processo de tomada de decisdo e a
identificacdo de possiveis beneficios advindos da aplicacdo dos pressupostos dessa teoria.

Para atingir os objetivos, partiu-se da descricdo de pressupostos, caracteristicas,
metodologia, planejamento e medidas de desempenho da Teoria das Restri¢des. O estudo se
tratou de um estudo de caso que foi realizado por meio de um questionario, respondido pelo
dono da empresa, e de dados contabeis por ele apresentados conforme um roteiro de
observacdo. Por meio dos dados coletados, percebeu-se que o proprietario desconhecia sobre
a Teoria das Restricdes tomando as suas decisdes por meio de ferramentas tradicionais.

Apesar de abranger a producdo dos fechamentos em vidro, janelas, portas, box e
espelhos lapidados, a aplicacdo da TOC ocorreu baseada em uma ordem de servico especifica
para a producédo de janelas e boxes de vidro temperado, em que foi identificado o gargalo na
producdo das esquadrias de aluminio, material importante para a producdo dos produtos
encomendados.

Apo0s detectada a restricdo, tomou-se a decisdo de terceirizar a producdo dos vidros

temperados, para que esses chegassem a empresa e fossem realizados apenas a atividade de
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corte e a colocagdo do material para os produtos. Com isso, os vidros temperados foram
encomendados e os funcionérios redistribuidos para as suas fungdes. Desta forma, a
encomenda foi atendida a tempo percebendo-se que além de representar uma reducdo
significativa nos custos de producdo e de aumento dos ganhos, sem aumento de despesas
operacionais e com isso a producdo das esquadrias de aluminio foi aumentada, de modo que
conseguiu suprir a demanda, mostrando assim a viabilidade da aplicacdo da TOC para 0 ramo
da vidracaria em questao.

No decorrer do estudo, observou-se que mesmo numa aplicacdo informal dos seus
pressupostos, a Teoria das Restricdes se mostra benéfica ao processo de gestdo de uma
empresa. Assim como Vvarios estudos realizados sobre a TOC, este trabalho também ressalta a
importancia das empresas desenvolverem suportes gerenciais para a geracdo de
conhecimentos que possam fundamentar as tomadas de decisdo e assim levarem a empresa a
atingirem suas metas, e consequentemente, o lucro.

O estudo tem como limitacGes o fato de ser um estudo de caso em que 0s resultados
ndo devem ser tomados como generalizacdes. Por isso, se sugere como temas para pesquisas
futuras a aplicacdo ndo s6 para empresas de outros ramos de mercado e de diferentes portes,
como também a realizacdo de estudos de multicasos para que se possa evidenciar de forma
mais concreta a viabilidade da Teoria das RestricGes.

ABSTRACT: Seeking to apply the theory to the Brazilian context and better understand the
local reality, this study of the question of how the Theory of Constraints can be applied on a
glazing company to optimize its production. It has the general objective to demonstrate how
the TOC can support the process of decision-making in a small glassworks located in the city
of Campina Grande, Paraiba. Specifically, the objectives are to highlight the application of the
Theory of Constraints in the decision-making process in a production glazier different branch
of products and identify the benefits from the application of the assumptions of this theory the
company. The research was based on Cogan (2007); Santos (2011); Corbett (2005) and
Akkari (2009) and it is an exploratory, descriptive of a case study that was conducted by
applying a questionnaire answered by the owner of the company, an observation script, both
according to the model developed by Santos (2011). Through the data, it was realized that the
owner makes decisions by traditional means, but after the application of the theory she was
seen positively, for optimized production by reducing costs, increasing profit and without
changing the operating expenses. Being a case study results should not be taken as a
generalization to understand the case and so it is suggested for further research to application
in other market branches of different sizes, also by performing multihulls studies.

Keywords: Theory of Constraints; optimization of results; Decision taking.
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ANEXO1: QUESTIONARIO APLICADO PARA O DONO DA EMPRESA (MODELO

DE SANTOS, 2011)

Questionario com os proprietarios da empresa

| DADOS DE IDENTIFICACAO

Il PERGUNTAS ESPECIFICAS
1 De modo geral, como vocé define a empresa?

2 Quais séo os produtos produzidos pela empresa?

3 Geralmente os produtos sdo produzidos sob encomenda?
() Sim ( ) Néo

Descreva 0 processo de venda até a ordem de producgédo?

4 Existe alguma etapa/produto/servigo que € terceirizada pela empresa?
() Sim ( ) Néo

Caso a resposta seja sim como funciona?

5 Sobre a Teoria das Restri¢des (TOC)
() Conheco totalmente

() Conhego parcialmente

() Ouvi dizer

() Desconhego

Caso conhega, como a define resumidamente?
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6 Quiais as principais dificuldades encontradas nas atividades da empresa, em especial,
no ambiente produtivo?

7 Quais informacdes sdo utilizadas pela gestdo da empresa na tomada de decisbes? Como
essas decisdes sdo tomadas?
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ANEXO2: ROTEIRO DE OBSERVACAO APLICADO NA EMPRESA (MODELO DE
SANTOS, 2011)

| DADOS DE IDENTIFICACAO

I ASPECTOS A SEREM OBSERVADOS

1 Historico da Empresa

2 Funcionamento da linha de producéo;

3 Identificacdo e descricdo dos processos de fabricacdo dos produtos que sdo
produzidos;

4 Contagem dos tempos de producéo conforme o item 3;

5 Verificacao dos relatorios e instrumentos utilizados pela empresa de modo geral.



