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SILVA, Jair Carlos da. Aplicagao dos Fundamentos da Teoria das Restricbes (TOC)
numa Industria de Pequeno Porte no Setor de Panificacdo no Municipio de Campina
Grande, PB. 2017. Trabalho de Conclusdo de Curso, apresentado ao Departamento de
Contabilidade da Universidade Estadual da Paraiba (UEPB), como requisito a obtengao
de titulo de Bacharel em Ciéncias Contabeis. Campina Grande, PB, 2017.

RESUMO

A Teoria das Restricdes (TOC) propde o gerenciamento dos fatores de produgdo por
meio de métodos administrativos inovadores e busca a melhoria continua do
desempenho do sistema produtivo, tendo em vista a existéncia de limitagcdes para o
alcance da capacidade ideal de producdo. Desenvolvida para aplicacdo em grandes
industrias, também, aplica-se a Empresas de Pequeno e Médio Porte (EPP) e Micro e
Pequenas Empresas (MPE). Considerando o processo produtivo de uma industria de
pequeno porte no setor de panificagdo, no Municipio de Campina Grande, PB, foi
possivel aplicar os conceitos da TOC, a fim de identificar gargalos no processo de
fabricagdo e propor melhorias a gestdo nos processos produtivos. A presente pesquisa
tem como objetivo evidenciar a aplicabilidade da Teoria das Restricdes no Retorno
Sobre o Investimento de uma industria de panificacdo no municipio de Campina Grande
- PB. Assim como também demonstrar as restrigdes no processo produtivo dessa
industria de panificagdo de pequeno porte, tomando como base as concepgdes da Teoria
das Restricdes. Para estudo de caso foi realizado uma pesquisa com aspectos
metodologicos exploratorios, pois, conforme Gil (2008), esse modelo visa proporcionar
maior familiaridade com um problema, a fim de torna-lo mais explicito, ou construir
hip6teses, subsequentemente, o aprimoramento de ideias. Tende, ainda, a utilizar
levantamento bibliografico, entrevistas pessoais € a analise de exemplos, que se
caracterizou como um trabalho descritivo, documental, empirico, dados coletados por
meio de visitas, entrevistas e relatorios financeiros da empresa, com abordagem
qualitativa. Esse ¢ o delineamento deste estudo de caso, por se enquadrar nesse
conceito. Pois, as pesquisas exploratorias contribuem para o esclarecimento de questoes
ndo abordadas de forma satisfatoria anteriormente, permitindo o conhecimento do
assunto com maior profundidade. Os resultados evidenciaram gargalos internos,
politicas de compras, ativando seus recursos, em que foi proposto melhor controle de
estoque com aquisi¢do de software, constatado também a falta de qualificagdo técnica e
o desperdicio de produtos em acabamento, sendo sugerido e acatado busca por cursos na
area de panificacdo para seus colaboradores e a colocagdo de uma protecdo na mesa de
corte ¢ modelagem, maximizando os gargalos e aumentando o Retorno sobre o
Investimento. Com o desenvolvimento deste trabalho pode-se observar a grande
contribuicdo da Teoria das Restrigdes (TOC) na qualidade das informagdes para a
gestdo da empresa, uma vez que estas passam a ser o espelho do que estd acontecendo
em cada setor produtivo. Com a velocidade precisa destas informagdes, possibilitou ao
gestor identificar e corrigir possiveis gargalos, evitando desta maneira o desperdicio de
recursos, maximizando a capacidade produtiva da empresa, tendo como consequéncia
um Retorno sobre o Investimento satisfatorio para seus investidores. Conclui-se que €
possivel utilizar os conceitos da TOC na gestdo de fatores restritivos em pequenas
empresas de panificacdo, sendo uma importante ferramenta no gerenciamento do
processo produtivo em qualquer organizagao.

Palavras Chave: Teoria das Restrigdes. Processo Produtivo. Retorno sobre o
Investimento. Ganho.
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1 INTRODUGAO

Com o mercado cada vez mais instdvel surge a necessidade de aprimorar as
técnicas de gestdo que auxiliam na tomada de decisdo. A teoria das restricdes ¢ um
instrumento importante no planejamento estratégico, traduzindo a situagdo da empresa,
controlando e estimulando o alcance das metas estabelecidas.

A Teoria das Restricdes considera uma empresa como um sistema que estd em
constante interacdo, um conjunto de elementos que atuam com a interdependéncia, o
desempenho destes elementos depende do esfor¢o em conjunto, uma das caracteristicas
da teoria das restricdes ¢ o reconhecimento de uma restrigdo ou gargalo que venha
limitar a atividade operacional da empresa, A restricdo de um sistema, o elo mais fraco
da corrente, nada mais ¢ que “qualquer coisa que impega o sistema de atingir seu
objetivo” (GOLDRATT, 1997).

Destaca-se que a Teoria das Restrigdes apresenta-se como uma tematica que
possui boa representatividade no contexto académico conforme pode ser observado nos
trabalhos de Gongalves, Parisi e Nogueira (2016), Rufino et al (2016), Klippel, Antunes
Junior (2016) Sousa et al(2016), Siqueira et al. (2016), Nascimento et al (2016).

A presente pesquisa tem como objetivo evidenciar a aplicabilidade da Teoria das
Restricdes no Retorno Sobre o Investimento de uma industria de panificacdo no
municipio de Campina Grande - PB. Assim como também demonstrar as restricdes no
processo produtivo de uma induastria de panificacdo de pequeno porte na cidade de
Campina Grande, tomando como base as concepgdes da Teoria das Restrigdes. Sendo
que o reconhecimento da restri¢do ¢ o primeiro passo, em seguida, uma vez definido o
que representa a maior restricdo para o sistema, os gestores devem procurar meios de
controlar e acabar com essa restri¢do, buscando alcangar a otimizagdo dos resultados
que nao poderao ser alcangados se essa restricao nao for superada.

Nesse pressuposto, se a restricdo nao for bem administrada pode ser um bloqueio
para o desenvolvimento da organizagdo e por isso a importancia do estudo dessa teoria,
que vem para facilitar e tornar cada vez mais eficiente o processo de gestdo. Com isto,
adquire-se suporte necessario pra atingir a meta empresarial que € o resultado do retorno
sobre o investimento.

A empresa de panificagdo foi escolhida objetivando estudar aspectos como

determinantes estruturais, posicionamento e, nesse sentido, a seguinte questao problema
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¢ apresentada nessa investigagdo: quais as principais restrigdes em uma industria de
panificacdo de pequeno porte da cidade de Campina Grande? e como a Teoria das
Restrigdes pode auxiliar para atenuar essas limitagdes?

O desenvolvimento deste trabalho contribuird para nortear as organizagdes do
mesmo contexto sobre como atuar em seus processos produtivos para sanar gargalos
desta otica da Teoria das Restri¢des, ndo podendo ser considerada apenas uma teoria,
mas sim uma ferramenta de apoio gerencial crucial para o desenvolvimento da empresa.

O presente trabalho apresenta-se estruturado da seguinte maneira apds essa
introdugao:

(1) a plataforma teodrica, a qual traz consideragdes sobre a teoria das restricdes e os
estudos correlatos;

(i) os aspectos metodologicos;

(1i1) os principais resultados;

(iv) as consideragdes finais e

(v) as referéncias bibliograficas.

2 PLATAFORMA TEORICA

2.1 Consideracdes Sobre a Teoria das Restricoes (TOC)

A Teoria das Restri¢des foi criada pelo fisico israelense Eliyahu Moshe Goldratt,
no final dos anos 70 e, a divulgacdo do conhecimento desta teoria ou filosofia ocorreu
com a publicacdo do livro “A Meta”, escrito de maneira ndo académica ou de modelo
pratico. O livro era um romance, no qual apresentava principios ao longo de uma
situagdo empresarial ficticia.

A Teoria das Restricdes (TOC) propde o gerenciamento dos fatores de produgado
por meio de métodos administrativos inovadores e busca a melhoria continua do
desempenho do sistema produtivo, tendo em vista a existéncia de limitagdes para o
alcance da capacidade ideal de producdo. Desenvolvida para aplicagdo em grandes
industrias, também, aplica-se a Empresas de Pequeno e Médio Porte (EPP) e Micro e
Pequenas Empresas (MPE).

Através do livro “A Meta”, paralelamente, a disseminagao das ideias de Goldratt
desenvolveu “uma série de palestras em Universidades americanas e europeias com o

intuito de difundir esta técnica no meio intelectual” (RODRIGUES, 1990, p. 137). O
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israelense Eliyahu Goldratt, ainda, quando estudante de fisica, desenvolveu para um
amigo um sistema de planejamento de fabrica para a producdo de gaiolas para aves,
sistema este que serviu de base para o software Optimized Production Technology
(OPT) focado para programacao da produgdo (COGAN, 2007). Segundo Meleton apud
Guerreiro (1996) “Goldratt utilizou uma técnica de previsao do comportamento de um
atomo para desenvolver o modelo de otimizagcdo da programacdo de producdo, com
grande niimero de variaveis”. Com a evolugado do sistema OPT, através de sua aplicagdo
pratica, surgiram varios principios e pensamentos que embasaram a producao otimizada.

Para Antunes et al (2004), o Processo de Pensamento da Teoria das Restrigdes
pode ser considerado como um método de identificagdo, analise ¢ solugdo de problemas.
O Processo de Pensamento ¢ um método que procura facilitar a liberagdo, focalizacao e
critica da intui¢do. Também, ¢ um conjunto de ferramentas, uma vez que procura
facilitar a verbaliza¢do do bom senso (GOLDRATT, 2004). Para Cox e Spencer (2002),
o Processo de Pensamento ¢ um conjunto de ferramentas que podem ser utilizadas,
individualmente, ou podem ser ligadas, logicamente, permitindo a identificagdo de
problemas centrais, assim como determinagdo de solucdes do tipo ganha-ganha e na
determinagdo e superagdo dos obstaculos possiveis para implantagdo da solugao.

Nesse pressuposto, o Processo de Pensamento utiliza-se do método cientifico e
busca responder a trés perguntas: O que mudar? Para o que mudar? ¢ Como provocar a
mudanga? A logica do Processo de Pensamento baseia-se em relagdes de efeito-causa-
efeito e na visdo critica da realidade, procura compreender porque as coisas acontecem e
nao como elas acontecem (ALVAREZ, 1995).

Conforme Cox e Spencer (2002), a Teoria das Restrigdes possui cinco ferramentas
que visam responder estas trés perguntas fundamentais. Essas ferramentas sdo
apresentadas no quadro 1 e sdo sustentadas em dois pontos centrais: 1) a visdo critica da

realidade, e ii) a andlise efeito-causa-efeito.

2.1.1 O gargalo na Teoria das Restrigcoes

O termo restricdo ¢ definido como todo e qualquer fator que limita a empresa a
consecugdo de sua “meta” (BOYD; GUPTA, 2004). Essas restrigdes podem estar
presentes dentro ou fora da organiza¢do. O sucesso empresarial ocorre pelo correto e
efetivo gerenciamento da(s) restrigdo(des) da empresa, que € sustentado por um

processo de focalizagdo baseado em cinco passos: 1) identificacdo da restri¢do; ii)
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exploracdo da restri¢do; iii) subordinagdo a restri¢do; iv) elevagdo da restricdo e V)
estando superada esta restri¢do, retornar ao passo um (GOLDRATT; COX, 2002).

A Teoria das Restrigdes parte do pressuposto de que toda entidade possui uma
restricdo, que limita o desempenho de suas atividades no alcance de suas metas, tendo
em vista que a meta principal de toda empresa ¢ a lucratividade e que se ndo existissem
as limitacdes, os ganhos seriam infinitos. Guerreiro (1996, p. 14), expde que existem
dois tipos de restrigdes: a primeira ¢ a fisica, “engloba mercado, fornecedor, maquinas,
materiais, pedido, projeto, pessoas e ¢ denominada de restri¢ao de recurso”, e a segunda
¢ a restri¢do politica, “formada por normas procedimentos e praticas usuais do passado”.

E importante destacar que a Teoria das Restri¢des (TOC) considera uma empresa
como um sistema, que estd em constante interacdo, sendo um conjunto de elementos
que atuam com a interdependéncia e o desempenho destes elementos dependem do
esforco em conjunto. Uma das caracteristicas da Teoria das Restricdes ¢ o
reconhecimento de uma restricdo ou gargalo que venha limitar a atividade operacional

da empresa.

2.1.2 Método Tambor Pulmao e Corda (TPC)

No desenvolvimento de sua teoria, Goldratt comparou o processo produtivo a
uma corrente que apresenta rompimento sempre no elo mais fraco. Na otica empresarial
este elo ¢ considerado a restricdo do sistema, também, conhecido como recurso
“gargalo”. De acordo com Cogan (2007, p. 13), “o desenvolvimento do método tambor-
pulmao corda, caracteristico da aplicagdo na logistica de produgao, foi feito por meio da
analogia com uma tropa, conforme exposto no livro A corrida”. Nesse contexto,
podemos considerar os soldados da tropa como os diversos recursos da empresa, tais
como maquinas ou segdes/setores de trabalho. A distancia entre o primeiro e o ultimo
soldado pode ser comparada ao inventario em uma empresa fabril. No inicio da marcha,
os soldados estdo juntos, mas ao decorrer do percurso, a dispersao € inevitavel. Por este
motivo, coloca-se o soldado mais lento no inicio da tropa para que este dite o seu ritmo,
evitando a dispersdo, pois os demais soldados terdo que acompanha-lo para nao
atrapalhar a velocidade total. Outra maneira de evitar a dispersdo da tropa seria colocar
um tambor para marcar o ritmo dos soldados. Ja que o soldado mais lento ¢ quem dita o
ritmo total, se este marchar de acordo com o ritmo do tambor, a dispersdo serad

controlada e a velocidade total ndo sera afetada. Para ndo comprometer o processo, ¢
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necessario um estoque de material para o abastecimento do recurso gargalo, mantendo
este recurso sempre ocupado. Este estoque ¢ chamado de pulmio. Ainda na analogia
tambor-pulmao-corda, se for colocada uma corda na tropa, esta marcara a distancia
entre um soldado e outro. No processo produtivo a corda significa tempo gasto entre um
processo e o seguinte. Sendo assim, o recurso gargalo ¢ aquele que define o processo
produtivo, tendo em vista que ¢ invidvel os demais recursos trabalharem em sua
capacidade maxima, pois o total da produgdo estara limitado ao recurso restritivo.

O passo a passo da Teoria das Restricdes ¢ de suma importancia para evidenciar
e sanar os gargalos do processo produtivo.

Apresenta-se a seguir, numa sequéncia logica, o passo a passo da Teoria das

Restrigdes (Quadro 1).

Quadro 1 - Passo a Passo da Teoria das Restricoes

ETAPAS ENVOLVIDAS NA TEORIA DAS DESCRICAO DAS ETAPAS
RESTRICOES
Identificar as Restrigdes E identificar qualquer coisa que impeca o

sistema de atingir seus objetivos, as restri¢des
podem ser: Internas, Externas, politica e fisica.

Explorar as Restricdes a0 maximo Utilizar toda capacidade do posto gargalo
aumentando sua produtividade, tornando um

setor ndo gargalo.

Subordinar os demais recursos: Sequenciar todos os recursos a partir do posto
gargalo, estabelecendo para etapas anteriores
um controle puxado e para as etapas
posteriores um controle empurrado.

Aumentar a capacidade das restrigdes Aumentar sua capacidade produtiva, de modo
que, seja elevada ao do posto gargalo.

Quando o recurso restritivo mudar, volta para o passo | Na medida em que aumenta a capacidade
1 gargalo, em outra etapa irar surgir um novo
gargalo. Este ¢ um processo de melhoria
continua, até que a capacidade produtiva seja
suficiente para atender a demanda do mercado.

Fonte: elaborado pelo autor de acordo com os dados da pesquisa (2017).

Considera-se que observando essa sequéncia de etapas, segundo a Teoria das

Restri¢des, os processos produtivos das organizagdes fluirdo com maior otimizagdo de
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recursos, sendo necessario explorar as restricdes do sistema ao maximo. A partir desta
etapa surgird novo gargalo, iniciando-se 0 novo ciclo de exploragdo e ampliagdo da
capacidade produtiva deste novo gargalo. Para a Teoria das Restri¢des, os recursos nao
gargalo ndo limitam a quantidade de produtos que um sistema de produgdo pode gerar.
Portanto, esses recursos devem ser administrados como suporte as operacdes que
limitam a quantidade de produtos. Operar os recursos nao gargalo a uma velocidade
mais alta do que a dos recursos gargalo, ndo resulta no aumento da quantidade de
produtos gerados por todo sistema de producdo. Ressalta-se que para a Teoria das
Restri¢des, os gargalos governam tanto o ganho como o inventario, tomando como base

a teoria em estudo ndo se deve poupar tempo nos recursos gargalos.

2.1.3 Comparativo entre a TOC e o Controle Convencional

Evidencia-se no Quadro 2 as principais diferencas associadas entre os métodos de

controle convencional e os utilizados pela teoria das restrigoes.

Quadro 2 - Comparativo entre a TOC e o Controle Convencional

CONVENCIONAL TOC

Balancear a capacidade e tentar manter o fluxo Balancear o fluxo, ndo a capacidade.

O nivel de utilizagdo de um trabalhador ¢ | O nivel de utilizagdo de um ndo-gargalo ndo ¢
determinado por seu proprio potencial. determinado por seu proprio potencial, mas por

alguma restri¢do do sistema.

Utilizacao ¢ ativagdo de recursos sdo as mesma | Ativagdo e utilizagdo de recursos nao sdo

coisa. sindnimos.

Uma hora perdida em um gargalo é somente uma | Uma hora perdida em um gargalo é uma hora

hora perdida daquele recurso. perdida no sistema inteiro.

Uma hora economizada em um ndo gargalo ¢ uma | Uma hora economizada em um ndo-gargalo ¢

hora economizada daquele recurso. apenas uma miragem.

Os gargalos limitam temporariamente o fluxo, mas | Os gargalos governam tanto o fluxo como os

tém pouco impacto sobre o inventario. inventarios.

Deveria ser desencorajada a programacdo de lotes | O lote de transferéncia ndo precisa e, muitas vezes,
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pequenos e sobreposto. ndo deve ser igual ao lote de processo.

O lote de processamento deveria ser constante no | O lote de processo deveria ser variavel e ndo fixo.

tempo e durante a rota.

Os programas deveriam ser determinados na | A  programagdo deveria ser estabelecida
sequéncia: predeterminando o tamanho dos lotes. | analisando-se todas as restricdes simultaneamente.
Ajustando a programagdo de acordo como a | O Lead time é resultante da programagdo e ndo
restri¢do de capacidade, repetindo-se os trés passos | podem ser predeterminados.

anteriores.

Fonte: elaborado pelo autor de acordo com os dados da pesquisa (2017).

2.1.4 Identificar a Meta

Segundo a ideologia da Teoria das Restricdes para que a empresa atinja sua meta
¢ necessario que disponha das seguintes informagoes:
(1) saber se o investimento estd dando o retorno esperado, através de uma relagdo entre o
dinheiro ganho e o dinheiro investido, precisamos conhecer o Retorno Sobre
Investimento (RSI);
(i1) identificar o lucro liquido da empresa;
(iii) verificar se o fluxo de caixa estd satisfatorio, pois uma empresa pode apresentar um
lucro liquido e um bom retorno dobre o investimento, e ir a faléncia se ndo tiver

dinheiro em caixa.

Corbett Neto (1977, p 46) define que a “TOC afirma que qualquer evento contébil
pode ser classificada numa dessas trés medidas, e que as trés sdo suficientes para
fazermos a ponte entre LL ¢ o RSI com agdes diarias dos gerentes”. Como prova disso
temos as formulas do LL e RSI, que apresentam as determinagdes do lucro liquido e do

retorno sobre o investimento, conforme exposto a seguir:

LL=G-DO
RSI =(G-DO)/I Onde:
G = Ganho Total da empresa

DO = Despesa Operacional Total

I = Investimento Total
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Os conceitos e composi¢des dos elementos do Lucro Liquido (LL) e do retorno

sobre o investimento encontra-se no Quadro 3.

Quadro 3 - Componentes Determinantes da Meta

Conceito Composicao
G = Ganho Indice pelo qual o sistema gera | Diferenga entre o preco liquido
dinheiro por meio de vendas. de vendas de  produtos,
mercadoria ¢ de materiais gastos.
I = Inventario Dinheiro investido em bens que | Matéria prima, material auxiliar,
se pretende vender. embalagens e todos os materiais
consumidos no processo
produtivo.
DO = Despesas Operacionais Recursos gastos para transformar | Todos os demais custos de
o inventario em ganho. produgdo, inclusive mao de obra
direta e indireta, ¢ todas as
despesas de vendas,
administrativas e financeiras.

Fonte: oliveira e Perez Jr. (2005 p 280).

2.1.5 A Teoria das Restricoes na Contabilidade Gerencial

A contabilidade gerencial ¢ responsavel por gerar informagdes uteis aos gestores
da institui¢do, que tem como meta gerar lucro, baseado nestas informagdes gerenciais
tempestivas, caracteristica da Teoria das Restri¢des, sao tomadas decisdes que alcancem
0 objetivo empresarial. A Teoria das Restrigdes surge como aprimoramento continuo
dos diversos setores da empresa, assim, sua importancia estd na capacidade de
identificar os gargalos administrativos e demonstrar os caminhos para alcangar a meta
com resultados superiores ao custeio tradicional. Seus métodos, suas linhas de
raciocinio e suas metodologias sdo inovadoras no campo da aplicagdo e na
contraposicao a contabilidade de custos. Visto que os métodos da contabilidade de custo
estdo ultrapassados e muitas vezes falho no seu objetivo de determinar o custo de
producdo. A esséncia do gerenciamento ¢ conhecer a necessidade de mudanga, inicia-la,
controlé-la e dirigi-la, resolvendo os problemas ao longo do caminho. Caso contrario, os

gerentes ndo serdo necessarios.
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2.1.6 Estudos correlatos

Apresenta-se a seguir algumas investigagdes desenvolvidas sobre a tematica em
estudo.

Pode se constatar um relevante interesse nas pesquisas académicas que abordam a
Teoria das Restricdes, em sua maioria, os estudos tem carater empirico. (Gongalves,
Parisi, Nogueira(2016), Klippel e Antunes Junior(2016) Rufino, Silva, Lima,
Moreiral(2016), Cogan(2016) Sousa, Silva, Freire, Rosa, Fonsechi(2016) Siqueira,
Pinzan, Cia(2016) Nascimento, Lopes, Lima(2016).

A pesquisa de Rufino et al. (2016), teve como objetivo propor a utilizagdo da
Teoria das Restricdes para auxiliar na maximizagdo do resultado da Fabrica de Pré-
moldados, localizada na cidade de Monteiro-PB. Foi realizado um estudo de caso com
abordagem qualitativa, servindo como base um questiondrio com perguntas abertas
dirigida ao proprietario da fabrica o qual achou altamente positiva, identificando o
gargalo sendo possivel produzir mais sem afetar a qualidade dos produtos.

Segundo Cogan (2016), a Teoria das Restricdes (TOC) e o Custeio Baseado em
Atividades (ABC), embora opostos em seus fundamentos basicos, podem se conciliar
em estudos de integracdo que buscam mostrar que juntos sdo superiores a sua
abordagem individual. Para tanto, a tomada de decisdo da Teoria das Restrigoes ¢
comparada com outros métodos de custeio: Custeio por Absor¢do Tradicional, Custeio
Baseado em Atividades e o Custeio Varidavel. A analise dos dados obtidos permite
confirmar que a Teoria das Restricdes apresentou resultado melhor que as demais
técnicas no curto prazo.

Para Sousa et al (2016), a Teoria das Restrigdes propde identificar as restricdes do
sistema e gerencia-las, a fim de que se aumente o ganho da entidade, que no caso
especifico a UNB pode ser representado pelo niimero de alunos que se formam a cada
semestre e, portanto, verificar quais as disciplinas sdo as maiores restri¢des no fluxo de
estudos dos alunos de contabilidade do Departamento de Ciéncias Contabeis e Atuariais
da Universidade de Brasilia (UnB). Foram escolhidos trés varidveis que, acredita-se,
podem influenciar as restricdes do sistema, quais sejam: o numero de vagas ofertadas, o
indice de reprovacdo e¢ o desempenho do professor das disciplinas. Feito isso,
categorizou-se as disciplinas em alta, média e baixa restri¢ao e realizou-se um teste de
média para verificar se essa divisdo era estatisticamente significante. Os resultados

sugerem que as disciplinas Contabilidade Comercial, Contabilidade Geral 1,
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Contabilidade Geral 2, Avaliagdo de Projetos de Investimento, Custos e Andlise
Econdmica Financeira 1 se apresentam como as disciplinas sendo as maiores restricdes
no periodo analisado, no que tange ao indice de reprovacdo. Além disso, verificou-se
que a disciplina Contabilidade Comercial se apresentou como alta restricdo, tanto pela
analise do indice de reprovacao, quanto pela andlise do desempenho do professor. Os
resultados encontrados podem auxiliar os Coordenadores de Curso e Chefes de
Departamento a tomarem iniciativas quanto ao estabelecimento de politicas que
diminuam essas restricdes, como por exemplo: a criagdo de monitorias, grupos de
estudos e orientagdes pedagogicas.

Nascimento et al (2016), utilizando as ferramentas da Teoria das Restrigoes, ¢
sugerir a implementagdo de mudancas a fim de melhorar o processo produtivo da
fabrica, uma fonte e distribuidora de d4gua mineral. O objetivo principal foi verificar os
principais problemas do seu processo produtivo utilizando as ferramentas da Teoria das
Restricdes, e sugerir a implementagdo de mudangas a fim de melhorar o processo
produtivo da fabrica. Os resultados apontaram que a principal restri¢ao do sistema ¢ a
atividade de lavagem dos recipientes para uso. Foi sugerida, entdo, a utilizacdo das
ferramentas citadas como forma de solucdo para as restricdes. Agora surge a
necessidade do emprego, pela empresa, das sugestdes propostas, de modo a evidenciar -
ou nao - a melhoria nos resultados. A pesquisa desempenhada ¢ aplicada e exploratoria,

e, para proceder a coleta de dados, foram realizadas entrevistas e visitas a fabrica.

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1 Caracterizacao da Amostra

Para o desenvolvimento deste trabalho foi investigado o setor de panificagdo,
industria escolhida deu-se pela acessibilidade a administragao por parte do investigador,
Assim, o estudo tem como amostra uma Micro Empresa (ME) no setor de panificacao
de acordo com a classificacdo do IBGE, possuindo apenas 13 funcionérios. A empresa
em analise possui varias décadas de experiéncia em ramo de atuagdo, de controle e

administragdo familiar, produzindo e comercializando paes, bolos e salgados.
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3.2 Desenho dos Aspectos Metodoldgicos

Nesse contexto, foram identificadas situagdes de aplicacdo da Teoria das
Restrigdes a partir do instrumento de entrevista informal e andlise documental,
utilizando neste estudo um questionario e Demonstra¢cdes Contdbeis, uma vez que este
atenderia adequadamente ao proposito do pesquisador em obter informagdes sobre
aspectos importantes da empresa, tais como: negocio, gerenciamento, nivel de
conhecimento e disseminagdo da Teoria das Restri¢cdes, informagdes que poderiam nao
ser conhecidas, caso nao fosse utilizado uma entrevista com socios, funcionarios e
clientes, bem como preenchimento de uma formulario.

A Pesquisa caracteriza-se como exploratoria, pois, conforme Gil (2008), esse
modelo visa proporcionar maior familiaridade com um problema a fim de torna-lo mais
explicito, ou construir hipdteses, e tem como objetivo o aprimoramento de ideias.
Tende, ainda, a utilizar levantamento bibliografico, entrevistas pessoais € a analise de
exemplos. Esse ¢ o delineamento deste estudo de caso, por se enquadrar nesse conceito.
Pois, as pesquisas exploratorias contribuem para o esclarecimento de questdes nao
abordadas de forma satisfatoria anteriormente, permitindo o conhecimento do assunto
com maior profundidade.

A empresa estudada foi selecionada pela acessibilidade a administragdo e por
representar um possivel caso tipico de aplicagdo da TOC. Gil (2008) explica que os
critérios de selecdo de casos variam segundo os objetivos da pesquisa, sendo
identificadas trés modalidades: estudo de caso intrinseco, instrumental e coletivo. O
estudo de caso intrinseco € aquele em que o caso analisado constitui o proprio objeto da
pesquisa, ndo havendo a preocupacdo com o desenvolvimento de alguma teoria. Esta
representa a classificacdo em que se enquadra o presente estudo.

Cabe destacar, ainda, que ndo ¢ proposta do estudo criar novas situagdes,
complementar ou aprofundar o uso da Teoria das Restricdes na empresa, mas entender
sua utilizacdo e analisar os efeitos da aplicacdo de seus pressupostos no processo de

tomada de decisdo dos gestores.

4 PRINCIPAIS RESULTADOS

4.1 Descricao do Processo Produtivo
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Os processos produtivos de paes franceses, paes doces, bolos e biscoitos
passam pelas mesmas etapas, entretanto, ressalta-se que a diferenca estd na etapa de
fermentacdo e embalagem, proprias para os biscoitos. As Etapas de fabrica¢ao dos paes

devem ser percebidas como descrito a seguir:

Figura 1- Fluxograma do Processo Produtivo de Paes

Fornecedores DISPENSA /ESTOQUE

POSTO GARGALO

Separar e pesar

Misturador de Fermentacao

insumos

Cilindragem Cozimento e

resfriamento

Corte e modelagem

Posto gargalo
_

Fonte: elaborado pelo autor de acordo com os dados da pesquisa (2017)

Conforme o fluxograma acima, inicialmente, o processo produtivo de paes da
panificadora inicia-se pela compra da matéria prima e insumos junto aos seus
fornecedores. Logo em seguida, estes produtos sdo armazenados no estoque, fragdo
destes produtos sdo separados e pesados para a produgdo inicial do dia, em que o
colaborador leva para o misturador de insumos até que a massa fique em ponto de corte
e modelagem. Depois deste processo, a massa passa pelo processo de descanso para
fermentacdo, em seguida, ¢ levada para o cozimento e resfriamento, sendo levadas para
a loja e colocadas a disposi¢ao do consumidor.

Os processos produtivos de biscoitos passam pelas mesmas etapas. A diferenga
estd na etapa de fermentacdo e embalagem, proprias para os biscoitos. As Etapas de

fabricacdo dos biscoitos devem ser percebidas como descrito a seguir:
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Figura 2 - Fluxograma do Processo Produtivo de Biscoitos

Separar e pesar

Dispensa estoque

Posto gargalo

Fornecedores

Misturador de insumos .
Cozimento

Embalar e Vender

Corte modelagem

Resfriamento

Fermentacdo

-

Fonte: elaborado pelo autor de acordo com os dados da pesquisa (2017).

Conforme o fluxograma acima, inicialmente, o processo produtivo de biscoito da
panificadora, fracdo destes produtos em estoque sdo separados e pesados para a
producao inicial do dia, em que o colaborador leva para o misturador de insumos até
que a massa fique em ponto de corte e modelagem. Depois deste processo a massa passa
pelo processo de descanso para fermentagdo, em seguida, ¢ levada para o cozimento e
resfriamento. Logo em seguida, toda producdo de biscoito ¢ embalada, sendo levada
para a loja e colocada a disposi¢ao do consumidor.

A Figura 3 (trés) apresenta o organograma da empresa - as relagdes hierarquicas,
constando de seus proprietarios vinculados ao setor administrativo, abaixo os
colaboradores vinculados ao departamento de produgdo e comercial da panificadora,
assim, distribuidos: 2 (dois) socios, 7 (sete) colaboradores no setor de producdo e 6
(seis) colaboradores no setor comercial.

A organizacdo da empresa nada mais ¢ do que a propria divisdo de trabalho. Isso

nos leva a admitir uma existéncia hierarquica.



Figura 3 - Organograma

Proprietarios

02 - Sécios
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Gerente de Producdo

Sdcio

01 Padeiro

04 Auxiliares de Padeiro

01 Forneiro

01 Pasteleiro

Gerente de Atendimento

Sdcio

04 Atendentes

01 Entregador

01 CAIXA

Todos os dados constantes nesta se¢do foram extraidos de um questiondrio
realizado com os socios da empresa, funcionarios da Panificadora e clientes.

Durante a andlise, buscou-se visualizar o perfil sécio demografico dos socios e

funcionarios. A pesquisa aponta que a maioria dos colaboradores pesquisados tem entre

31 e 40 anos, cerca de 46% deles, seguidos dos que tem entre 20 e 30 anos cerca de

38% deles, a faixa com menor indice foi os que se encontram acima de 41 anos, e

apenas 16 % dos produtores sdo considerados jovens com menos de 30 anos, como

podemos observar na Tabela 1.

Quadro 4 - Dados Socio Demograficos

Idade De20a30 | De31a40 | De41a50 | De51a60 | Acima de 60
5 6 1 1 0
Grau de Analfabeto Ensino Ensino Superior Superior
instrucao fundamental médio incompleto
- 9 4 - 0
Nivel de Pequena Média Grande
produtividade 13
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No Quadro 4, a pesquisa indicou que 69% (9) dos entrevistados, possuem o
ensino fundamental, 31% (4) possuem ensino médio. Se pode 1€ ainda, que pelo nimero

(13) de colaboradores, a empresa segundo o IBGE trata se de uma microempresa.

Quadro 5 - Oferta de Curso Profissionalizante

Sim Nao
Colaboradores que tém Conhecimento de Cursos Técnicos 11 2
Colaboradores que ja fizeram Curso Técnico 2 11

No Quadro 5, pode-se fazer a seguinte leitura: a) 85% (11) dos colaboradores
declaram ter conhecimentos dos Cursos Técnicos, sendo que, apenas 15% (2) fizeram o
curso, mesmo desempenhando suas atividades fica evidenciado para a teoria das
restricdes como uma etapa do setor com gargalo, dificultando a criagdo de novos

produtos.

Quadro 6 - Satisfacao com os Fornecedores

Entrega Muito satisfeito Satisfeito Nao esta satisfeito
6 15 0

Facilidade de contar com o Muito satisfeito Satisfeito Nao esta satisfeito
fornecedor 14 7 0

Podemos observar no Quadro 6 em relacdo ao grau de satisfacdo dos gestores
com seus fornecedores que a empresa mantém um bom relacionamento com os seus
fornecedores, atingindo um bom nivel de satisfagdo. Nesse caso, para os principios da
Teoria das Restrigdes, trata-se de um evento ndo gargalo e para a metodologia da teoria,
seus fornecedores, mesmo estando interligado ao seu processo produtivo, nio

influenciam na quantidade de produtos produzidos.

Apresentagdo das demonstragdes financeira da empresa para evidenciar segundo a
Teoria das Restri¢gdes o Retorno sobre o Investimento. No quadro 7 (sete) apresenta-se o
balanco patrimonial da empresa na qual ¢ apurada a lucratividade da empresa ou nao.
Através do balango patrimonial o gestor financeiro avalia a situagdo econdmica
financeira da empresa, assim, para a Teoria das Restrigdes ¢ possivel analisar o Retorno

sobre o Investimento como sera demonstrado no quadro nove (9).



Quadro 7 - Balanco Patrimonial em 31 de Dezembro de 2016
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Ativo

CIRCULANTE 211.448,48
DISPONIVEL 18.039,82
CAIXA 5.694,67
BANCOS C/MOVIMENTO 12.345,15
ESTOQUE 193.408,64
ATIVO PERMANENTE 64.086,94
IMOBILIZADO 80.108,67
DEPRECIACAO ACUMULADA (16.021,73)
TOTAL DO ATIVO 275.535,40

Passivo

CIRCULANTE 69.128,51
FORECEDORES 49.280.22
OBRIGACOES TRABALHISTAS 15.014,00
OBRIGACOES SOCIAIS 1.250,75
OBRIGACOES TRIBUTARIAS 3.583,54
PATRIMONIO LIQUIDO 206.406,89
CAPITAL SOCIAL 66.000,00
LUCROS ACUMULADOS 122.455,10
RESULTADO DO EXERCICIO 17.951,79
TOTAL DO PASSIVO 275.535,40

A demonstragdo de resultado do exercicio apresenta-se, segundo a pesquisa,

baseada nos principios da Teoria das Restricdes como um relatério fundamental para

analise e calculo do Retorno sobre o Investimento, conforme demonstrado no Quadro 8.
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Quadro 8 — Demonstracao de Resultado Exercicio (DRE) 2016

(+) Receitas 630.470,25
VENDAS DE PRODUTOS 510.680,91

REVENDA DE MERCADORIAS 119.789,34

(-) DEDUCOES DA RECEITA BRUTA 40.730,55
SIMPLES NACIONAL 40.730,55

(=) RECEITA LIQUIDA 589.739,70
(-) CUSTO DE MERCADORIAS 402.415,07
VENDIDAS

(=) LUCRO BRUTO 187.324,63
(-) DESPESAS OPERACIONAIS

(-) DESPESAS OPERACIONAIS 169.372,84
(-) DESPESAS COMERCIAIS 116.159,16

(-) DESPESAS ADMINSITRATIVAS 51.167,00

(-) DESPESAS FINANCEIRAS 2.046,68

(=) RESULTADO DO EXERCICIO 17.951,79
(=) LUCRO LIQUIDO 17.951,79

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de documentos da empresa pesquisada.

Quadro 9 — Lucro Liquido Conforme a Teoria das Restricoes

LUCRO LIQUIDO = GANHO — DESPESAS OPERACIONAIS
Lucro Liquido = 589.739,70 - 571.787,91

Lucro Liquido = 17.951,79

No Quadro 8, pode-se fazer a seguinte leitura: a empresa obteve um ganho de R$
17.951,79.
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Quadro 10 — Retorno Sobre O Investimento Conforme a Teoria das Restricoes

RETORNO SOBRE INVESTIMENTO (RSI) = LUCRO LIQUIDO / INVENTARIO
RSI=17.951,79 / 193.408,64

RSI = 0,0928

No Quadro 9, pode-se fazer a seguinte leitura: O Retorno sobre o Investimento na
empresa foi de R$ 0,093, ou seja, pouco mais de nove centavos a cada real investido no
exercicio de 2016. Esta ¢ uma das medidas mais relevantes de uma empresa. Apesar de
ser um numero positivo, percebe-se, claramente, que esta medida de Retorno sobre
Investimento poderia ser melhor. Para tanto, serd necessario colocar em pratica os
principios da Teoria das Restricdes. Apos andlise de relatorio contabil, verificou-se um

investimento (193.408,64) de 32% do seu Resultado Bruto (589.739,70) em estoque.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Com o desenvolvimento deste trabalho pode-se observar a grande contribui¢do da
Teoria das Restricdes (TOC) na qualidade das informagdes para a gestdo da empresa,
uma vez que estas passam a ser o espelho do que estd acontecendo em cada setor
produtivo. Com a velocidade precisa destas informacdes, possibilita ao gestor
identificar e corrigir possiveis gargalos, evitando desta maneira o desperdicio de
recursos, maximizando a capacidade produtiva da empresa, tendo como consequéncia
um retorno sobre o investimento satisfatorio para seus investidores.

Com os fundamentos da TOC aplicada a industria de panificagdo no municipio
de Campina Grande/PB foi possivel identificar as restrigdes no seu processo produtivo.
As restrigdes apontadas na pesquisa estavam ligadas a politica interna da empresa, que
estava impactando de forma mensuravel na ativagdo de estoque, no desperdicio de
produtos em elaboracdo, cuja mesa ndo tinha protecao dos produtos na hora do corte e
modelagem de paes e a falta de incentivo na profissionalizacdo dos seus colaboradores
através de cursos técnicos. O efeito abrasivo mencionado na pesquisa era no Retorno
sobre o Investimento. Através dos fundamentos advindos da TOC constatou-se que ¢

possivel tratar estas restricdes através de um controle de compras, com aquisicao de um
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sistema software, que controle seu estoque e determine a quantidade minima de cada
item do inventario, baseado em suas demandas, foi proposto também a colocagdo de
protecao lateral na mesa de corte, bem como uma tela de protecao revestida de tecido
para evitar que os residuos caiam no chao, aproveitando na fabrica¢do de biscoitos. Em
relagdo a falta de incentivos a capacitagdo técnica, foi sugerida uma visita ao SENAI
com a finalidade de adquirir conhecimentos sobres os diversos cursos ofertados no ramo
de panificagdo, melhorando a capacidade técnica dos colaboradores com perspectiva de
criar novos produtos.

A pesquisa fundamenta a importdncia das empresas irem além do sistema
tradicional de contabilidade, que enfoca apenas a redugdo de custos, dimensionando
seus esforcos sobre as atividades que poderiam aumentar seus lucros, o que torna o tema
de extrema relevancia para os gestores que queiram atingir seus objetivos através do
aprimoramento de suas tomadas de decisdes. Para os gestores da empresa, a presente

pesquisa agregou uma série de conhecimentos fundamentados na TOC.

SILVA, Jair Carlos da. Application of the Basics of Restriction Theory (TOC) in a
Small-scale Industry in the Bakery Sector in the Municipality of Campina Grande, PB.
2017. Course Completion Paper, submitted to the Accounting Department of the State
University of Paraiba (UEPB), as a requirement to obtain a Bachelor's degree in
Accounting Sciences. Campina Grande, PB.

ABSTRACT

The Theory of Constraints (TOC) proposes the management of the factors of production
by means of innovative administrative methods and seeks the continuous improvement
of the performance of the productive system, considering the existence of limitations to
reach the ideal capacity of production. Developed for application in large industries, it
also applies to Small and Medium-sized Enterprises (EPP) and Micro and Small
Enterprises (SMEs). Considering the productive process of a small industry in the
bakery sector, in the Municipality of Campina Grande, PB, it was possible to apply the
TOC concepts, in order to identify bottlenecks in the manufacturing process and
propose improvements to the management in the productive processes. The present
research has the objective of evidencing the applicability of the Theory of Restrictions
on the Return on Investment of a baking industry in the city of Campina Grande - PB.
As well as demonstrating the constraints on the productive process of this small baking
industry, based on the concepts of the Theory of Constraints. A case study was carried
out with exploratory methodological aspects, since, according to Gil (2008), this model
aims at providing greater familiarity with a problem, in order to make it more explicit,
or to construct hypotheses, subsequently, the improvement of ideas . It also has to use a
bibliographical survey, personal interviews and analysis of examples, which was
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characterized as a descriptive, documentary, empirical work, data collected through
visits, interviews and financial reports of the company, with a qualitative approach. This
is the outline of this case study, because it falls within this concept. For exploratory
research contributes to the clarification of previously unsatisfactorily addressed issues,
allowing for a deeper understanding of the subject. The results evidenced internal
bottlenecks, purchasing policies, activating their resources, in which it was proposed a
better control of inventory with acquisition of software, noting also the lack of technical
qualification and the waste of products in finishing, being suggested and accepted
searching for courses in the baking area for its employees and placing a protection on
the cutting and modeling table, maximizing bottlenecks and increasing Return on
Investment. With the development of this work it is possible to observe the great
contribution of the Theory of Constraints (TOC) in the quality of the information for the
management of the company, since these become the mirror of what is happening in
each productive sector. With the precise speed of this information, it enabled the
manager to identify and correct bottlenecks, thus avoiding wasted resources,
maximizing the productive capacity of the company, resulting in a Return on
Investment satisfactory to its investors. It is concluded that it is possible to use the TOC
concepts in the management of restrictive factors in small baking companies, being an
important tool in the management of the productive process in any organization.

Keywords: Theory of Constraints. Productive Process. Return on Investment. Gain.
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