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X1 CONGRESO INTERNACIONAL DE COSTOS Y GESTION
XXXIl CONGRESO ARGENTINO DE PROFESORES
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A TEORIA DAS RESTRIGOES: ESTUDO DE CASO EM UMA INDUSTRIA DE
COUROS DO ESTADO DE SANTA CATARINA

Tipificacion: Comunicaciones de experiencias profesionales

RESUMO

Este estudo explora a aplicagdo dos fundamentos da Teoria das Restricdes (TOC) em
uma industria de couros, caracterizada como curtume integrado. O obijetivo foi evidenciar
de forma empirica a aplicagao da teoria para a tomada de decisédo, relacionada a gestao
das restricoes e promogao de melhorias na produtividade. S&o analisadas neste estudo
as principais restricdes do processo produtivo desta empresa e a aplicagdo pratica da
TOC, levantadas por entrevista e demonstrativos contabeis. O resultado demonstra que a
aplicagao dos principios da TOC permite o aprimoramento e agilizagdo do processo de
tomada de decisbes, focado em suas metas: lucro e crescimento.

Palavras-chave: Teoria das Restricbes; Contabilidade de Custos; Contabilidade
Gerencial.
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1. Introducéao

A Teoria das Restrigdes (TOC - Theory of Constraints) foi criada pelo fisico israelense
Eliyahu Moshe Goldratt. A disseminacado do conhecimento desta técnica, filosofia, teoria,
deu-se especialmente pelo livro "A Meta" (The Goal), escrito ndo de forma académica ou
de um manual pratico, mas um romance no qual eram apresentados principios ao longo
de uma situagao empresarial ficticia.

Este tema tem suscitado interesse de pesquisadores que buscam evidenciar formas de
aplicagao desta teoria no contexto brasileiro, realizados por vezes com o uso de
simulagdes tedricas (MARTINS, 2002; SANTOS, 2006; SABBADINI, 2007; CASTRO,

2008).

O objetivo do presente estudo é evidenciar de forma empirica a aplicagcao da Teoria das
Restricbes no processo de tomada de decisdo em uma industria, bem como identificar os
possiveis beneficios advindos da aplicagao dos pressupostos desta teoria. Apesar de ter
sido desenvolvida ha quase duas décadas, e desde entdo terem sido realizados muitos
estudos sobre a TOC, trabalhos recentes como Watson (2007), alertam quanto a
dificuldade de incorporar a Teoria das Restri¢gdes a cultura das empresas.

No presente estudo, procurou-se demonstrar como esta teoria pode apoiar o processo de
tomada de decisbes em uma industria de couros do interior de Santa Catarina,
identificada neste trabalho como Industria de Couros de SC, por questbes de natureza
gerencial.

A empresa em analise possui varias décadas de experiéncia em seu ramo de atuagao e
caracteriza-se como um curtume de médio porte, de controle e administracdo familiar,
produzindo e comercializando couros dos tipos wet blue, crust e acabado.

Com a realizacdo de entrevista com o diretor desta empresa de couros, foram
identificadas situacdes de aplicacdo da Teoria das Restricdes que foram demonstradas
neste estudo por valores aproximados aos reais, a fim de preservar a esséncia das
informacdes sobre precos praticados e mix de produtos.

Considerando as caracteristicas peculiares a cada ramo de atividade industrial, foi levado

em consideracgao o fator sazonalidade inerente as atividades da empresa analisada, no
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que se refere aos efeitos decorrentes da aplicagao dos pressupostos da TOC nas

situagdes objeto de demonstragéo.

A avaliagdo da aplicacdo da Teoria das Restricbes nesta industria foi desenvolvida
através da investigagdo sobre o nivel conhecimento da alta administragdo sobre o
assunto, buscando identificar a existéncia de orientagcdes formais, relacionadas a TOC,
no processo de tomada de decisdes desta empresa. Posteriormente, utilizou-se a
demonstragao de situagdes reais e a materializagdo de restricbes relativas ao processo
industrial de fabricacado de couros.

A contribuicdo deste estudo empirico é revelar a utilizagcdo empresarial do modelo de
raciocinio contido nesta teoria, 0 que permite aos pesquisadores verificar sua aplicacao
no contexto de uma realidade pratica, ndo somente por modelos ou simulagbes de
aplicagdo. Representa ndo s6 uma demonstragdo para a aplicagdo em industrias
semelhantes, mas também em outros ramos de atividade. Ao longo do estudo observa-se
que mesmo uma aplicagcdo informal dos seus pressupostos pode ser benéfica ao
processo de gestao de uma empresa.
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2. Metodologia

A pesquisa caracteriza-se como exploratéria, pois conforme Gil (2002), este modelo visa
proporcionar maior familiaridade com um problema a fim de torna-lo mais explicito, ou
construir hipéteses, e tem como um objetivo o aprimoramento de idéias. Tende, ainda, a
utilizar levantamento bibliografico, entrevistas pessoais e a analise de exemplos. Este é o
delineamento deste estudo de caso, por se enquadrar neste conceito.

No contexto das pesquisas exploratérias, Beuren (2006) comenta que as pesquisas
exploratérias contribuem para o esclarecimento de questbes n&do abordadas de forma
satisfatéria anteriormente, permitindo o conhecimento do assunto com maior
profundidade.

A base bibliografica suportara a explicagdo quanto a Teoria das Restricées, bem como ao
mundo dos curtumes. O estudo de caso aborda a aplicagéo pratica, o uso da Teoria das
Restricdes na Industria de Couros SC, efetuado com base em entrevista estruturada
realizada com o diretor financeiro da companhia e dados contabeis por ele apresentados,
permitindo a evidenciagdo empirica do uso desta teoria e dos resultados dela
decorrentes.

A entrevista estruturada baseia-se em um questionario uniformizado, com padrbées de
respostas pré-definidas, e pode ser feita pessoalmente ou por telefone, por exemplo. A
entrevista reduz as interpretacées erradas por parte do interrogador que as esclarece
com o entrevistado (LAVILLE, 1999).

O instrumento de coleta de dados utilizado neste estudo foi um questionario aberto, uma
vez que este atenderia adequadamente ao propdsito dos pesquisadores em obter
informacdes sobre aspectos importantes da empresa, tais como seu negécio,
gerenciamento, nivel de conhecimento e disseminagao dos pressupostos da Teoria das
Restricdes, informacdes que poderiam ndo ser conhecidas caso fosse utilizado um
questionario fechado, com respostas pré-estabelecidas, que ndo permitissem
complementacgdes.

A empresa estudada foi selecionada pela acessibilidade a alta administracdo e por
representar um caso tipico de aplicacdo da TOC. Gil (2002) 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 préprio objeto da pesquisa, nao
havendo a preocupacao com o desenvolvimento de alguma teoria. Esta representa a
classificacdo em que se enquadra o presente estudo.

O referido autor comenta que se costuma utilizar um Unico caso quando o acesso a
multiplos casos é dificil e 0 pesquisador tem a possibilidade de investigar um dos casos.
Nesta situagdo, a pesquisa deveria ser reconhecida como exploratéria. Esta
caracteristica se apresenta no presente trabalho.

As limitagbes da pesquisa sdo inerentes ao estudo de caso, onde generalizagdes dos
resultados ndo sao possiveis para a totalidade dos casos com caracteristicas
semelhantes. De acordo com Gil (2002), o estudo de caso ndo é adequado para efetuar
mensuragbes a respeito do nivel de relagdes entre varidveis, muito menos para
verificagao de relacdes de causalidade entre elas.

Cabe destacar, ainda, que nao é proposta do estudo criar novas situagdes, complementar
ou aprofundar o uso da Teoria das Restricbes na empresa, mas entender sua utilizagao e
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analisar os efeitos da aplicacao de seus pressupostos no processo de tomada de decisao
dos gestores.

3. Processo Industrial do Couro

A industria brasileira de couro é reconhecida com uma das mais avangadas do mundo,
operando com mao de obra qualificada. Atualmente, sofre um processo de mudancga de
trajetdria, deixando um pouco seu antigo foco em calgados, cuja fabricacao utiliza hoje
diversos materiais sintéticos e avangando para o mercado automotivo, moveleiro e de
artefatos (PORTAL DO AGRONEGOCIO, 2007).

A fabricacdo do couro inicia-se na atividade pecuaria, seguida do abate dos animais,
descarne nos abatedouros e aplicacdo de conservantes. A pele dos animais, nesta etapa,
é tratada nos frigorificos ou vendida aos curtumes, onde sera submetida a outros
processos industriais para a obtencio do couro (PEIXOTO et al, 2002).

Ainda segundo a mesma fonte, 60% das vendas se concentram neste segmento,
especialmente em exportagdes para China, Italia e Estados Unidos.

Empresas que processam couro sao denominadas curtumes e sao caracterizados
conforme a etapa de processamento do couro:

o Curtume de Wet Blue — Primeiro processamento, apds o abate, quando é
despelado, sao retiradas gordura e graxa e o couro cru € banhado em cromo, deixando o
produto com tom azulado e molhado;

o Curtume de Semi-Acabado — O couro Wet blue submetido a processamento
industrial leve, que permita futuras aplicagdes de tintas, relevo e espessura. Possui valor
agregado maior que o wet blue e é conhecido como couro crust (semi-acabado);

o Curtume de Acabamento — Transforma o couro crust em couro acabado. E
remetido ao cliente como todas as caracteristicas que constardo do produto final. Por
exemplo: o couro acabado para uma bolsa, saida do curtume com a cor e relevo final.
Cabera a industria de acessorio o corte e a montagem do produto.

o Curtume Integrado — Realiza todas as etapas, do couro cru ao acabado (op cit).

4. Mercado de artigos de couro

Cada tipo de couro tem um mercado: couros semi-acabados e, especialmente, os
acabados, sao confeccionados conforme necessidades do comprador; o cru e o wet blue
s&o comercializados como commodities (PEIXOTO et al, 2002).

O mercado de couro cru esta diretamente relacionado ao de carne bovina, o qual
depende do poder de compra, da demanda e do precgo de carnes substitutas, além de ser
influenciado pela demanda do mercado internacional e da capacidade de estocagem.
Outros fatores de influéncia sdo os surtos de epidemias de doencas, inundagdes ou
secas em areas de criagao, capazes de provocar reducao da oferta e reflexos sobre o
preco (BNDES, 2007).

No Brasil, percebe-se que o mercado de estofamentos automotivos e residenciais tem
potencial para crescer. Todavia, trata-se de mercado muito rigoroso no quesito qualidade,
porém disposto a remunerar, a altura, os fornecedores que atendem aos seus elevados
critérios. Algumas empresas estdo especializando suas atividades neste segmento. O
mercado automotivo é considerado de alto valor agregado e bastante exigente. O couro
como revestimento é considerado um “status” e aumenta o valor dos veiculos. E muito
utilizado em paises desenvolvidos, tanto em bancos como em revestimentos, e
aumentada a aplicagdo em paises em desenvolvimento (PEIXOTO et al, 2002).
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A relacdo com montadoras requer estreita ligacdo entre elas e os curtumes, incluindo
acompanhamento dos pedidos e da qualidade exigida, bem como atendimento aos
prazos estabelecidos. O couro vem sofrendo com a concorréncia de materiais sintéticos
no mercado de calgados mas ainda é forte no nicho de artigos de luxo, tais como
calgados de grife e acessorios (op cit).

A Europa é o continente com maior oferta de couro acabado, com destaque para lItélia,
Espanha e Portugal. A Italia constitui o parametro da industria de couros em termos de
acabamento e qualidade. A industria européia destaca-se pela fabricagao de produtos
diferenciados, com marcas fortes e reconhecida tecnologia de processo e organizagao da
producdo. Outro segmento em expanséao, que utiliza muito o couro, é o de calgados de
seguranca. O couro é o revestimento para calcado de seguranca com melhor
atendimento a varias exigéncias técnicas simultaneamente (PEIXOTO et al, 2002).

Apesar do crescimento do mercado de couros e do aumento da producdo em nivel
mundial, existem restricdes as importacbes e exportagcbes decorrentes de motivos
sanitarios, ambientais e econdmicos. Ha expectativas de que as restricdes de carater
ambiental tornem-se mais rigorosas com relagdo ao uso de praticas agressivas ao meio
ambiente. A concorréncia global, a qualidade do produto e a preservagcao do meio
ambiente sdo alguns dos desafios que este segmento de atuagdo enfrenta para
desenvolver-se ainda mais (op cit).

5. A industria de couros no Brasil

Segundo o Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior - MDIC (2008),
o Brasil possui o maior rebanho comercial do mundo com um numero superior a 198
milhdes de cabecas de gado de corte. Existem na atualidade cerca de 800 empresas
atuando na producgao de couros e peles bovinas.

Ainda, de acordo com MDIC (2008), estima-se que este setor empregue diretamente
mais de 44.700 trabalhadores, com uma produc¢ao de quase 40 milhdes de peles/ ano, ou
seja, algo como 18% da produgao total mundial. O pais € lider na tecnologia de
manufatura (op cit).

A producao brasileira de couros concentra-se basicamente nas regides Sul e Sudeste, as
quais, juntas, respondem por cerca de 72% da produgéo total e registram o maior numero
de curtumes (BNDES Setorial, 2002).

O Brasil é o terceiro colocado no ranking mundial de producao de couros, atras apenas
dos Estados Unidos e da Unido Européia, e € um dos lideres mundiais na exportacéo
desses produtos. Entretanto, atua com perfil de pouca agregacdo de valor na producgao.
Cerca de 80% do volume total € exportado em estagio primario de curtimento e apenas
20% como produto inteiramente manufaturado (MDIC, 2008).

O mercado mundial produz aproximadamente 220 milhdes de peles por ano. O Brasil
exportou, em 2004, aproximadamente 26 milhdes de peles nos diversos estagios da
producado. As empresas de couros tendem a se localizar nas regides com maior produgao
e abate bovino (MDIC, 2008).

No caso de transacbes comerciais envolvendo couro acabado, sua configuragdo vem
modificando-se ao longo dos anos. De acordo com dados do BNDES (2007), na década
de 1980, no Brasil, 70% do couro era utilizado pela industria de calgados, ficando os 30%
restantes para artefatos, vestuario, estofamentos e outros produtos. Atualmente, a
estimativa do Centro das Industrias de Curtumes do Brasil (CICB) é de que 25% do couro
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seja utilizado pelos calgadistas, 15% para artefatos, vestuario e outros produtos e 60%
pela industria automobilistica e moveleira.

6. A Teoria das Restri¢oes - TOC

A Teoria das Restricdes (Theory of Constraints — TOC) foi criada pelo fisico israelense
Eliyahu Goldratt. Apés estudo envolvendo o planejamento industrial de uma empresa, o
qual gerou o software OPT (Optimized Production Tecnhology), escreveu, com Jeff Cox,
na década de 80 o livro “The Goal”, que no Brasil ficou conhecido como “A Meta”.

O livro € um romance que mostra as dificuldades de um gerente de fabrica em
administra-la, o que poderia até desencadear seu fechamento pelos maus resultados até
entido apresentados. Ao descobrir os principios da TOC, apresentados de forma sutil no
texto, o gerente consegue recuperar a competitividade. Resolve problemas de logistica e
posteriormente elabora um novo método de administragdo da producéao da fabrica.

E interessante observar que Goldratt e Cox (1990) comegcam a abordagem do problema
da empresa em “A Meta” com o personagem-gerente tentando descobrir e identificando a
meta, o objetivo: “a meta de uma organizagcao de producgéo é ganhar dinheiro...”.

Diversos conceitos e pressupostos norteiam a TOC e precisam ser compreendidos para o
entendimento da légica gerencial que Goldratt propée, bem como o entendimento de sua
aplicagao nos casos apresentados no presente estudo. Os conceitos primarios, oriundos
do estudo citado, que culminou com o livro “A Meta”, vém sendo estudados e revistos
pela academia, em especial em artigos estrangeiros que apresentam a evolugcdo desta
teoria e possibilidades de sua aplicacdo apresentadas ao longo de tantos ano e estudos
realizados (KIM, 2003; WATSON, 2007; MABIN, 2008).

Mabin (2003) destacou, em estudo analitico realizado sobre 80 casos de sucesso de
aplicagdo da TOC evidenciadas em artigos internacionais, que muitas mudangas
intangiveis foram apontadas, como: redu¢do do caos e stress; melhor funcionamento das
equipes e mais envolvimento dos funcionarios; mais flexibilidade e responsabilidade;
mais satisfacdo de empregados e melhora na qualidade dos trabalhos executados por
estes. Explica que nao foram analisadas profundamente na pesquisa, mas que poderiam
ser explicadas pelo foco da TOC no desempenho global da empresa.

O pressuposto inicial é aquele apresentado em “A Meta”, de que a empresa néo deve se
afastar de seu objetivo de auferir lucro e desta forma os custos fixos sdo deixados em
segundo plano, devido a dificuldade para se efetuar rateios e, por essa teoria, sdo
secundarios para a precificagdo dos produtos, que seria feita pelo proprio mercado
(COGAN, 2007).

Goldratt (2002) demonstra o conceito de produtividade como a realizagdo do ato de
aproximar uma empresa da sua meta. Corbett (2005) ressalta que, no contexto da Teoria
das Restrigcdes, algo é produtivo somente quando ajuda o sistema a caminhar em dire¢cao
a sua meta. Desta forma, um aumento de produtividade so existiria efetivamente quando
aumenta a lucratividade da empresa.

Outro conceito primordial na teoria é o de gargalo. Os recursos existentes para a geracao
de resultados séao subdivididos em categorias: gargalos, ndo-gargalos e recurso com
capacidade restrita. O primeiro limita a producao do sistema. O n&o-gargalo é o recurso
com capacidade superior ao gargalo. O nivel de utilizagdo dos recursos nao-gargalo nao
€ determinado pelo seu potencial, e sim por outras restrigdes do sistema. Por ultimo, o
recurso com capacidade restrita € aquele que podera se tornar um gargalo no futuro,
dependendo do gerenciamento (COGAN, 2007).
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Estas restricdes impedem a plena utilizagdo dos diversos recursos utilizados apos aquele
com limitagdo. Uma matéria-prima com limitagdes no fornecimento em dado momento,
torna o equipamento que a processa sub-utilizado. O gargalo é a matéria-prima e o
equipamento é o recurso ndo-gargalo. A mesma matéria-prima pode ser apenas um
recurso com capacidade restrita, caso ainda ndo esteja sendo demandado, mas no futuro
pode se transformar em um gargalo.

A teoria pressupde que existe sempre alguma restrigdo no produto, que limita as receitas
de vendas deste produto. Pode ser limitagdo na producgédo, na logistica, nos materiais, ou
até mesmo na demanda por ele. Corbett (2005) cita outros fatores restritivos, tais como
minutos disponiveis de um recurso, numero de pessoas a disposicao da empresa ou a
presenca de determinada habilidade, no caso de empresas prestadoras de servicos.

No caso das empresas fabris, Goldratt (2002) explica que se deve procurar balancear o
fluxo de produto pela fabrica com a demanda do mercado, o que nao significa
necessariamente a exigéncia de aumento na capacidade. Isto significa a busca pela
maxima utilizacdo dos fatores envolvidos no processo de producdo, entre eles matéria-
prima, mao-de-obra e maquinas.

Identificar tais recursos dentro do sistema, reconhecer que existe uma dependéncia entre
estes recursos na cadeia produtiva sao outros pressupostos da TOC. Corbett (2005)
explica que a meta de administrar o sistema se torna mais facil quando se admite a
existéncia de interdependéncias entre as diversas variaveis que o compdem. Quando se
atinge esta percepcdo, verifica-se a possibilidade de administrar o sistema
adequadamente, controlando as variaveis que ditam o desempenho do sistema, ou seja,
suas restricoes.

Guerreiro (1999) reforca esta idéia ao apontar que existem diversas categorias de
restricbes no ambiente industrial, entre eles o mercado, capacidade, logistica,
gerenciamento e comportamento, e tais gargalos limitam o processo de producao,
devendo ser reconhecidos os relacionamentos entre um recurso gargalo e um néo-
gargalo.

E importante observar que os gargalos ndo representam elementos necessariamente
ruins ou bons em um dado sistema. Ha a necessidade de saber utiliza-los no adequado
controle de fluxos do sistema até o mercado, de modo a atender a demanda existente e
aumentar o ganho para a empresa. Os gargalos ditam a dimens&o do inventario assim
como os ganhos (GOLDRATT, 2002).

Cogan (2007) destaca que as medidas consideradas tradicionais ndo sdo praticas a
aplicacdo nas operagdes diarias, mas que a Teoria das Restricdes desenvolveu um
conjunto diferente de medidas que se relacionam diretamente com aquelas: ganho (G),
inventario () e despesas operacionais (DO). Para Corbett (2005), cada decisdo a ser
tomada pelos administradores devera levar em consideracdo seu impacto nestas trés
medidas.

Ganho (G) corresponde a taxa pela qual o sistema gera dinheiro por meio das vendas.
Vendas e nao producgao, pois o que nao foi vendido ndo gera caixa para a empresa.
Assemelha-se a margem de contribuicdo contabil (receita de venda menos custo
variavel), porém considerando a méo-de-obra direta como despesa fixa (COGAN, 2007).
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Ganho = Venda — Material Direto

O dinheiro investido em qualquer compra de bens que se pode vender é o Inventario ().
Distingue-se do conceito contabil classico, onde englobaria apenas estoques, pois inclui
qualquer bem, ndao somente estoques. Entretanto ndo considera qualquer acréscimo ao
valor, tais como mao-de-obra ou despesas. Nem mesmo a depreciagado € considerada
(COGAN, 2007).

Despesas Operacionais (DO) representa o dinheiro gasto para transformar o inventario
em ganho, como a depreciagdo do inventario que é convertida em despesa operacional.
Corresponde a custos e despesas fixas mais mao-de-obra direta na contabilidade
tradicional (COGAN, 2007). Nesta linha de raciocinio, ganho é o que entra no sistema,
inventario € o dinheiro que estd no sistema e despesa operacional € o dinheiro
desembolsado para que se obtenha o ganho.

Como a prioridade da TOC é “maximizar o ganho, depois minimizar o inventario e as
despesas operacionais, nesta ordem” (COGAN, 2007), porém observando as restricbes
existentes no sistema e avaliando ganhos, é imprescindivel a focalizagdo nestas trés
medidas por aqueles que desejam implementa-la no gerenciamento de negocios.

As medidas classicas utilizadas para aferir com precisdao o desempenho econémico das
organizag¢des produtivas, tais como giro dos estoques, despesas totais, vendas totais,
cumprimento de programacgdes e prazos de entrega, sdo consideradas deficientes pela
TOC. Nao significa que estas medidas n&o constituam elementos importantes na
avaliacdo do desempenho da empresa; mas ha outras medidas que demonstram ter
carater preponderante para a melhoria do desempenho e mesmo para a continuidade da
organizacao. Entre elas, destacam-se as medidas centrais de avaliagdo: fluxo de caixa,
lucro liquido e retorno sobre o investimento (RSI) (CORBETT, 2005).

Nesta linha, verifica-se que a medi¢do do alcance desta meta se da pelo lucro liquido,
acompanhado pelo retorno sobre o investimento, que mostra a relacdo entre lucro e o
investimento realizado, e ainda o fluxo de caixa, uma vez que sem recursos financeiros
disponiveis ndo ha sobrevivéncia em qualquer empresa. Cabe a administracdo da
empresa detectar a relagéo légica das principais medidas com a meta da empresa de
ganhar dinheiro e desta forma garantir a sua continuidade.

De acordo com Corbett (2005), um dos pressupostos da TOC é a possibilidade de
verificar o impacto das decisdes da administracdo nas despesas da empresa, a partir de
uma analise caso a caso. Este pressuposto elimina a necessidade de se buscar bases de
alocacgao para aferir a variabilidade dos custos em relagdo aos produtos. Como citados
anteriormente, os custos fixos ndo sdo o aspecto principal desta teoria mas, por nao
serem rateados, podem ser avaliados de forma independente.

Por fim, a TOC supbde que no curto prazo a capacidade é limitada e os gargalos
inevitaveis. Ha uma estabilidade momentanea nas caracteristicas da producao, a analise
da situacao seria num dado momento, isto é, no curto prazo.

Como resume Huefner (2008), a administragdo busca melhorar ao menos uma das
medidas financeiras: aumentar ganho, reduzir despesas operacionais e reduzir estoques,
sem deixar de lado as demais. Isto é, aumentar receita, o ganho, enquanto mantém os
niveis de custos (despesas operacionais) e a base dos ativos (inventario).

A TOC apresenta uma forma de raciocinio complementar a dita tradicional contabilidade
de custos, onde o ganho unitario seria a principal observagdo a fazer, calculada como
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preco de venda menos custos de matéria-prima e seriam analisados individualmente. No
entanto, podem e devem ser analisados em conjunto, visto que a teoria preconiza a
exploragao da restricdo para que se alcance a meta da empresa, que € ganhar dinheiro
e, para tal se quer “extrair o maximo de dinheiro daquelas que coisas que nos limitam, a
restricao” (GOLDRATT, 1991, p.69).

Uma logica derivada da TOC, para a redugao dos gargalos, é a chamada tambor-pulmao-
corda, também descrita em “A Meta”. Cogan (2007) explica que o tambor seria o recurso
com maior restricdo de capacidade, que ditaria o ritmo dos demais. O “pulmao de tempo”
serviria para manter o recurso gargalo ocupado durante todo o tempo pré-determinado,
protegendo o ganho da empresa. A corda completa o raciocinio, pois assegura que o
inventario ndo cresga além do nivel determinado pelo pulmao.

Em uma analogia, uma tropa com diversos soldados, o mais lento é colocado no meio da
fila, com um tambor, ditando as passadas dos demais. Na producao o tambor seria a
regra de quando e quais produtos seriam processados. O pulm&o seriam os materiais
disponibilizados antes do gargalo, para manté-lo sempre operante, como um estoque
regulador. A corda seria a limitagdo de material liberado pela fabrica (COGAN, 2007).

E possivel observar que uma das principais caracteristicas da TOC é o seu processo de
otimizagdo continua, onde ha uma focalizagdo nas cinco etapas a seguir, conforme
resumido por Goldratt (1990):

1. ldentificar a(s) restricao(6es) do sistema, isto &, verificar quais elementos afetam
de forma restritiva a melhoria no desempenho do sistema. Por exemplo, nos
casos em que a demanda do mercado for superior a capacidade da empresa,
verifica-se a existéncia de recursos com restricdo de capacidade (RRC), que
precisam ser identificados. Quando, ao contrario, a demanda do mercado for
inferior a capacidade, a restricao sera o proprio mercado;

2. Decidir como explorar a(s) restricdo(des) do sistema, uma vez que a restricao
presente no sistema ja é conhecida, € necessario providenciar para que nao
faltem recursos para atender os RRC’s, ou seja, os itens ndo-gargalo devem
existir em quantidade suficiente para suprir os gargalos;

3. Subordinar tudo a decisao anterior;

4. Elevar a(s) restricdo(0es) do sistema, o que significa considerar varias alternativas
para investir na restricdo, ampliando sua capacidade, seja através da aplicagao de
mais recursos, na forma de tempo ou investimentos em recursos adicionais
idénticos. Provavelmente, isto ocasionara o aparecimento de outra restricao em
uma outra localidade do sistema.

5. Se num passo anterior uma restricao for quebrada, volte ao passo 1 sem deixar
que a inércia cause uma restricdo no sistema; isto implica a necessidade de se
reavaliar regularmente as decises tomadas nas etapas anteriores, pois as
restricdes mudarao de posi¢cado no sistema, exigindo constante acompanhamento
do desempenho do sistema.

Desta forma, a idéia é sempre calcular o ganho por unidade restrita, o que leva a
otimizacédo destes recursos, representada pelo ganho dividido pelo consumo da unidade
restrita. Este céalculo permite 0 uso maximo do recurso gargalo, subsidiando uma decisao
sobre que bem produzir com o recurso restrito, para que seja plenamente utilizado. E
importante lembrar que a reavaliagdo continua se faz necessaria, evitar a inércia, pois
segundo GOLDRATT (1991, p.90), “o que se deve fazer é reexaminar qual produto
contribui mais, através da restricdo”, o que pode mudar completamente o cenario
anterior, pelas simples divisdo de unidades monetarias de ganhos pela unidade de
recurso restrito.
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Ganho por Unidade Restrita = Ganho Unitario / Unidade Restrita

A TOC é um sistema multi-facetado que tem sido desenvolvido para auxiliar pessoas e
empresas a pensar sobre seus problemas, desenvolver solugdes avancadas e
implementa-las com sucesso (MABIN, 2003). Tal conceito demonstra a caracteristica da
teoria de despertar uma reflexdo constante que visa redugdo dos problemas inerentes ao
contexto empresarial, cujos recursos nao sao ilimitados e nem os cenarios sdo imutaveis.

Segundo Watson (2007) os fundamentos da TOC recebem criticas, que atrapalham sua
disseminacao e seriam desafios futuros: na visdo académica, a teoria produz resultados
possiveis mas nao viaveis; caréncia de um meio de determinacido do custo do produto e
estabelecimento de pregos e; visdo de curto prazo. O mesmo estudo aponta um
problema em relagao aos estudiosos e disseminadores da teoria, referente a dificuldade
de obtengao do suporte gerencial em nivel alto, que delegariam a implementagéo a niveis
gerenciais meédios, mesmo que a TOC requeira uma mudanga organizacional, filosdfica,
pratica e de medigao de desempenho.

Nesta consideragcédo de Watson (2007) € observada a necessidade de conhecimento pelo
tomador de decisdo para que os fundamentos aplicados alcancem os objetivos
preconizados na Teoria das Restrigcdes: solugdes que levam a empresa a meta, ao lucro.

7. A Teoria das Restricoes no Processo Industrial de Couros da Industria de
Couros de Santa Catarina

7.1. Contexto

A avaliagdo da aplicacdo da Teoria das Restricbes em uma industria de couros,
desenvolvida neste estudo de caso, foi divida em trés etapas:
1.2 etapa: investigar o nivel de conhecimento que a alta administracao possuia sobre
a TOC e identificar a existéncia de orientagbes formais, relacionadas a TOC, no
processo de tomada de decisdes da empresa.
2.2 etapa: demonstrar um exemplo real de aplicacido da TOC descrito pela empresa,
através da utilizacdo de dados adaptados, mas compativeis aos reais.
3.2 etapa: testar a aplicagcdo da TOC diante da possibilidade de materializacdo de
uma restricdo inerente ao processo industrial de couros.

As informagdes obtidas para realizacdo deste estudo de caso foram obtidas por
entrevista ao Diretor Industrial da Industria de Couros de SC.

A empresa € um curtume de médio porte, de controle e administragao familiar, com varias
décadas de experiéncia e sucesso na industrializacdo e comercializacao de couro wet
blue, crust e acabado.

No segmento couro acabado ha uma série de produtos que podem ser desenvolvidos, de
acordo o processo industrial a que foi submetido, resultando em produtos com diferentes
valores agregados.

7.2. Primeira Etapa: O nivel de Conhecimento da Administragao sobre a Teoria
das Restrigoes

Nesta etapa foi realizada entrevista, no inicio de 2008, para levantamento sobre o
conhecimento do diretor financeiro da empresa sobre a Teoria das Restricbes e
detalhamento das situagcdes em que esta é ou ja foi aplicada em sua gestao. A entrevista
com a alta administragcao € compativel com a visao de Watson (2007), relacionada a
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necessidade de implementacao da teoria neste nivel, que entdo ampliaria sua aplicacéo
aos demais niveis da empresa.

O questionario aberto, constante no Quadro 1, foi complementado por perguntas e
confirmagdes do entendimento dos pesquisadores quanto as respostas, durante a
entrevista.

Quadro 1 — Questionario
Descreva brevemente sua empresa.

Qual sua formacao académica?

Como, em linhas gerais, funciona a cadeia produtiva da empresa (origem de
matérias primas, tipo de atividades realizadas e quantidades de maquinas por
processo, uso de mao de obra)?

Como era o processo de tomada de decisdo antes da aplicagdo Teoria das
DactrirAoc?

Em que casos esta teoria é usada para a tomada de decisao? Também em linhas
gerais que tipo de analises sao feitas a luz desta teoria (restricdes, ganhos, etc)?

A TOC ¢é utilizada em conjunto com outros sistemas de avaliagdo de custos,
(Custeio Baseado em Atividades - ABC, por exemplo), para fins gerenciais?

Outros pontos sobre o tema que julgue necessario ao entendimento da aplicagao da
TOC em sua empresa.

Fonte: Elaborada pelos autores.

O diretor industrial entrevistado é sécio da empresa, graduado em Engenharia Civil e
pos-graduado, no exterior, em Planejamento Estratégico. Conheceu a Teoria das
Restricdbes, ha cinco anos, através da publicacdo “A Meta”’, de Goldratt e Cox, e
considera a TOC util para o processo de formulacdo de estratégias e tomada de
decisdes.

O referencial tedrico apresentado se atém aos fundamentos centrais da teoria, seu
nucleo original, sem considerar sua evolugdo ao longo dos anos descrita por Watson
(2007), visto que a aplicacao pratica do gestor no curtume encontra-se atualmente neste
patamar. Ndo ha avaliagdo de custos utilizando a TOC e o ABC (Activity-Based Costing),
por exemplo.

Nesta etapa do estudo, o principal objetivo € destacar como a escolha de um modelo de
analise pode influenciar a geracdo de informagdes para a tomada de decisdes, e
porventura, incorrer ao risco de alcancar resultados inferiores aos que poderiam ser
atingidos se a constru¢ao da analise fosse diferente. Este conceito foi incitado em Caplan
(2005), onde um exemplo ficticio ilustra como a interdependéncia entre produtos no
processo de producgao, e seus custos associados, desafiam a capacidade dos sistemas
contabeis e de custeio nos moldes atuais de fornecer a melhor informacgéo para tomada
de decisdes.

O conhecimento sobre a TOC nao esta difundido nos demais niveis hierarquicos da
empresa e nem ¢é utilizada como uma ferramenta formal de trabalho. Mas seus
fundamentos estdo sendo utilizados para aprimorar a metodologia de gestao da empresa,
por enquanto, por intervencbes do diretor industrial, que possui familiaridade com a
teoria. Suas respostas, as questbes apresentadas no Quadro 1, subsidiaram a
elaboracao das proximas etapas.
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7.3. Segunda Etapa: Aplicacao da Teoria das Restricoes com restricdo na
capacidade de producgao

A TOC foi aplicada nas atividades da Industria de Couros de SC para definicao da melhor
estratégia de negdécio diante de um pedido de um cliente. O cliente contatou o setor de
vendas do curtume e solicitou orgamento de um grande pedido do produto da Classe C,
economicamente interessante, mas com um obstaculo: na situagéo atual, ndo poderia ser
atendido.

A seguir, encontra-se a Tabela 1 com a relagcdo de produtos manufaturados e seus
respectivos pregos unitarios, ganhos unitarios em percentuais e em reais, propor¢ao das
vendas de cada produto em relagcdo ao faturamento mensal e a quantidade de horas
necessarias em um tipo de equipamento essencial ao processo produtivo. Para
resguardar os dados estratégicos da empresa, calculos ilustrativos foram elaborados com
numeros aproximados, mas que preservam a légica da situagao real.

Tabela 1 — Produtos e Margens de Ganho por Metro Quadrado (m?)

Ganho Ganho .
Preco P s Uso de Minutos de
Classe D Unitario Unitario em . .
Unitario . Maquinas Modelo X
Percentual Reais
A R$ 109,00 35% R$ 38,15 18
B R$ 95,00 30% R$ 28,50 15
C R$ 81,00 32% R$ 25,92 12
D R$ 67,00 28% R$ 18,76 9
E R$ 54,00 25% R$ 13,50 6
F R$ 50,00 20% R$ 10,00 0

Fonte: Elaborada pelos autores.

O ganho unitario é entendido como o resultado da subtracao dos custos diretos do preco
de venda (os materiais-diretos sdo os unicos custos considerados variaveis):

Ganho Unitario = Prego de Venda — Custos Diretos

O gestor tem um novo cenario possivel, que o leva a considerar algumas proposicdes: a
empresa pode atender a este pedido? Esta configurada a existéncia de algum gargalo
neste processo?

Diante do significativo pedido do cliente de 39.000 m? de couro Classe C, para ser
entregue em seis lotes iguais nos proximos 6 meses (6.500 m? por més) , foi identificada
uma restricdo a capacidade produtiva do parque industrial de maquinas Modelo X,
necessaria a confeccao das pecas solicitadas.

Aceitar o pedido com esta restricdo afetaria seu mix de produtos e geraria impacto
negativo na empresa, visto que esta trabalha sob encomendas que sao realizadas com
certa antecedéncia, entdo deixar de produzi-las seria inviavel. Recusar o pedido poderia
prejudicar o relacionamento com o cliente, além de ceder mercado para um concorrente.

Neste cenario, o conhecimento da TOC auxiliou a administragdo na identificagdo de um
recurso restrito e subsidiou a avaliagdo quanto a expansao de seu parque industrial. Ou
seja, a TOC ofereceu uma nova visdo: ampliagdo da capacidade produtiva mediante
aquisicdo de outro equipamento similar ao equipamento com restricdo, desde que o
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cliente aceitasse assinar um contrato de longo prazo, que garantiria uma produg¢ao capaz
de gerar retorno ao investimento que seria realizado.

Conforme a Tabela 1, para produzir 6.500 m? ao més de couro classe C, para atender ao
novo pedido, seriam necessarias 78.000 minutos (1.300 horas) por més de maquinas
Modelo X, considerando que o preparo da matéria-prima demora alguns dias antes desta
etapa.

Tabela 2 — Capacidade Mensal de Utilizagao das Maquinas Modelo X para Produtos

C
Utilizagao Minutos Horas
Capacidade Total de 12 maquinas 480.000 8.000
(-) Utilizagéao Atual 462.000 7.700
(=) Horas Disponiveis 18.000 300
(-) Necessidade para atendimento ao pedido 78.000 1.300
(=) Falta de Capacidade do Parque 60.000 1.000

Fonte: Elaborada pelos autores.

Com os calculos apresentados na Tabela 2, baseados em dados apresentados na Tabela
1, conclui-se que o parque de maquinas Modelo X representa um gargalo, pois estd com
sua utilizacdo a 96,3%. Como citado anteriormente, a busca por um melhor mix de
produtos nao seria aplicavel, por existirem pedidos contratados que nao podem ser
descartados. Foi identificado como recurso com restricdo de capacidade (RRC),
maquinas Modelo X, que devem receber tratamento para a solugao.

E necessario responder ao cliente se a companhia de couros aceitara o pedido. Existe a
opcdo de investir em 2 novos equipamentos ao custo de R$ 750.000,00 cada, com
capacidade de uso individual de 40.000 minutos por més, para que seja alcancada a
produtividade de mais 1.000 horas ao més. Esta nova aquisicao aumentara o custo fixo
para a empresa, que se tornaria um aumento das Despesas Operacionais, via
depreciacao. Para simplificacdo, considerou-se desnecessaria qualquer manutengao no
primeiro ano de uso.

O ganho por minuto da maquina, apurado com dados da Tabela 1, representa o valor de
venda vezes a margem, considerando a quantidade de horas usadas da maquina:

(R$ 81,00 X 32%) / 12 minutos = R$ 2,16 por minuto

Tabela 3 — Analise de Proposta ao Cliente
apos Ampliagao do Parque Industrial em 1.300 horas na Produgao de C

Custo das novas maquinas (a) R$ 1.500.000,00
Ganho por minuto da maquina (b) R$ 2,16 / minuto
Custo / Ganho por minuto (a/b) 694.444 minutos
Pedido mensal original 6.500 m? = 78.000 minutos por més
Meses minimos para o contrato 9 meses

Fonte: Elaborada pelos autores.

A Tabela 3 demonstrou que o investimento de R$ 1.500.000,00 requer 694.444 de
producao do produto Classe C para ser totalmente absorvido. Uma vez que o pedido é de
39.000 m? ou 6.500 m? durante 6 meses consecutivos, e ndo ha outra demanda concreta
para o uso da maquina Modelo X, a alta administracdo da Industria de Couros de SC
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decidiu negociar com o cliente um contrato de fornecimento de 6.500m? durante 9 meses
(694.444 / 78.000).

Como um exemplo tedrico dado por Guerreiro (2006) em seu livro, observando os
principios contidos na TOC e sendo a restricdo a hora-maquina, explorar a restricdo
significa buscar o maior ganho em dinheiro por hora-maquina. Exatamente este raciocinio
é aplicado na industria estudada.

Embora a aquisigdo de novas maquinas elimine a restricdo relativa a horas por maquina,
este calculo se faz importante como uma forma de analise do pedido especifico do
cliente, que solicitou um contrato de 6 meses, cujo ganho viabilizaria apenas parte do
valor da compra.

O calculo subsidiou uma contraproposta: um contrato minimo de 9 meses, que custearia
a compra de novas maquinas e permitiia a ampliagdo do parque industrial. Esta
ampliagcao é de interesse da empresa, pois seu volume de vendas esta em crescimento,
conforme informado na entrevista, e cria uma fidelidade do cliente por mais tempo.

Destaca-se que apurar o pedido minimo em fungcdo da maquina se fez importante no
curto prazo, visto que nao havia intengdo de realizar investimentos neste periodo ou
aumentar despesas operacionais.

O pedido do cliente ndo foi simplesmente recusado e este cliente conseguiu ter um
retorno breve quanto a possibilidade de atendimento a sua necessidade, devido a
agilidade nos calculos. Houve a busca de maximizagcdo de ganhos, como preconiza a
TOC, pois o novo volume de produgéo, com respectiva venda do produto C, produzira

ganho incremental, sem reducgao dos resultados anteriores a esta operagao.

A TOC demonstra que ha aumento de produtividade quando se chega mais proximo a
meta: que, no caso, é auferir cada vez mais lucros e crescer ainda mais no mercado. Isto
ocorrera com a aceitagao da proposta pelo cliente, pois havera expansdo de atividade ja
avaliada como lucrativa, bem como a conquista de uma parceria de longo prazo com um
grande cliente. O gestor conseguiu, ainda, impedir o aumento de suas despesas
operacionais, como preconiza a TOC, pois optou por custear a nova aquisicdo de
equipamentos com um contrato de prazo maior.

Outro ponto de destaque em relagdao a esta solugcao é a possibilidade de aumento da
producdo, devido a sobra de horas disponiveis, que possibilitardo a busca por novos
clientes. A decisédo pela compra de novas maquinas, observado o quinto passo, leva a
um novo gargalo, o mercado consumidor, que precisara ser explorado para maximizagao
dos ganhos da companhia — o que representara um desafio e ndo um problema para a
empresa, que esta em pleno processo de crescimento, conforme entrevista.

Quando perguntado sobre como tomaria a decisdo antes do seu conhecimento da TOC,
o entrevistado respondeu que precisaria do auxilio de diversos funcionarios com visées
diferentes, o0 que demandaria mais tempo, tornando a decisao mais lenta.

Para a melhor aplicacdo da TOC é importante levantar rapidamente as possiveis
restricbes a aceitacdo de um pedido de producao, pois estas informagdes sao primordiais
para a formulagao de uma decisao baseada nesta teoria.

Cabe salientar que a solugdo é momentanea, capaz de solucionar o problema no curto
prazo, e que novos gargalos podem surgir, especialmente, em uma empresa como a
estudada, que esta em processo de expansao de atividades. Como descrevem os cinco
passos, a busca deve ser por uma otimizacéo continua.
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7.4. Terceira Etapa: Aplicacao da Teoria das Restricbes com restricao na matéria-
prima

A Industria de Couros de SC opera com seis diferentes classificagcbes de couros em sua
linha de producgdo. Estas classificacbes relacionam-se tanto a qualidade do material e
quanto ao seu rendimento na linha de producdo. Desta forma, resultam em produtos
finais com precos e finalidades diferentes.

Apesar do abate bovino ocorrer durante todo o ano, ha maior freqiiéncia no verao e
reducdo no inverno, devido ao periodo de engorda dos animais. Diante disso, os
curtumes programam seu estoque de maneira que possam garantir sua produgcdo da
forma mais regular possivel e ao melhor custo.

Embora haja a sazonalidade, o diretor esclareceu que ndo ha um aumento grande de
estoques de couro para este periodo. A opgcao € realizar tal aumento em volumes
pequenos e priorizar a captagdo de pedidos que permitam maior aproveitamento da
matéria-prima. Entende-se aqui aproveitamento como o uso do couro para a fabricagao
de metragem de produto acabado e, sendo assim, o produto que tem 60% de
aproveitamento indica que de dada metro de matéria-prima sao obtidos apenas 0,60
centimetros de produto acabado, com 40% de perda.

Tabela 4 - Produtos e Margens de Ganho

Ganho Ganho Percentual Metros de Ganho por Preferéncia

Classe Unitario Unitario de Couro por Unidade de na
em Reais Percentual Aproveita- Unidade Recurso Producao e

mento Pronta Restrito (m? Venda

A R$ 38,15 35% 60% 1,67 R$ 22,89 22

B R$ 28,50 30% 70% 1,43 R$ 19,95 3°

C R$ 25,92 32% 90% 1,11 R$ 23,33 1°

D R$ 18,76 28% 97% 1,05 R$ 17,82 4°

E R$ 13,50 25% 98% 1,02 R$ 13,23 5°

F R$ 10,00 20% 100% 1,00 R$ 10,00 6°

Fonte: Elaborada pelos autores.

Quando o recurso restrito € a principal matéria-prima, torna-se prioritario identificar sua
melhor forma de alocagido. Consequientemente, o mix padrdao de produtos pode ser
afetado. Neste cenario, o curtume busca atender prioritariamente aos pedidos que
tenham os maiores ganhos por unidade de recurso restrito, dentro do possivel.

O foco nesta situacdo apontada pela empresa é também oriundo do conhecimento sobre
a TOC: maximizar ganhos e minimizar inventario.

Considerando os dados apresentados na Tabela 4, apesar do produto classe A
apresentar o maior ganho unitario em reais e ser priorizado quando ha abundancia de
matéria-prima, durante o inverno torna-se relevante avaliar também o seu percentual de
aproveitamento.

A classe de produtos A gera ganho unitario de R$ 38,15, mas seu percentual de
aproveitamento € de 60% (1,67). Esta combinacao corresponde a ganho por unidade de
recurso restrito de R$ 22,89, resultado entre a divisdo do ganho unitario pelo fator de
recurso restrito (couro). Sendo assim, no inverno (quando o abate bovino € menor), a
classe de produtos C, cujo ganho é de R$ 25,92 e o aproveitamento do couro é 90%
(1,11), deve ser priorizada, pois resulta em ganho por unidade de recurso restrito de R$
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23,23 e emaximiza o uso deste insumo durante este periodo do ano e, portanto, o ganho
do curtume.

A prioridade apontada depende da demanda pelos produtos elencados como de melhor
aproveitamento, o que representa uma restricdo de mercado, que é tratada por meio da
negociagao especial com os clientes neste periodo de menor quantidade de couro cru.

O gestor da empresa entende que estas duas situagdes nao esgotam as limitagdes, visto
que, como preconiza que a TOC, é necessario constante monitoramento de fatores
internos e externos que interferem na cadeia produtiva, pois podem vir a se tornar uma
nova restrigao.

8. Conclusoes

O presente estudo ratificou a afirmacao citada por Cogan (2007, p.44), de que a Teoria
das Restricdes pode sofrer criticas, por conter enfoques abordados nos livros de custos
ha muito tempo, mas se trata de uma “técnical/teorialfisolosofia que, para muitos
especialistas (entre os quais Kaplan e Cooper), € o melhor modelo de tomada de decisao
de mix de produtos de curto prazo”. Revelou que o conhecimento da Teoria das
Restricdes (TOC) permite aos gestor tomar decisdes mais ageis e alinhadas com suas
metas.

Permite observar que em empresas que produzem sob encomendas, modificar o mix de
produtos ndo é uma decisao facil, porém a utilizagdo da TOC facilita a estruturacédo de
analises logicas na busca das restricdes que porventura existam e atrapalhem os
objetivos de maximizar os ganhos, como apresentado por Huefner (2008).

Adicionalmente, é necessario considerar as caracteristicas peculiares ao ramo de
negocio em que a organizagcao atua. Na empresa em estudo, ha o fator sazonalidade a
ser considerado no que se refere a oferta de matérias-primas necessarias ao processo
produtivo, que representa um recurso capacidade restrita que podera se tornar um
problema em funcao do gerenciamento (COGAN, 2007).

O estudo demonstrou ainda que, mesmo nao existindo uma aplicagao metodica ou formal
da TOC na empresa analisada, o conhecimento do administrador sobre a teoria basica
pdde auxilia-lo em suas atividades gerenciais, acelerando o processo de tomada de
decisoes.

Cabe ressaltar que, na companhia estudada, a aplicacdo dos fundamentos da TOC com
resultados satisfatorios foi possivel devido ao conhecimento dos seus principios por parte
do gestor de alto escaldo, além da experiéncia adquirida pelo mesmo, a frente deste tipo
de empreendimento, situacao diferente da apontada por Watson (2007), a respeito de
estudos sem apoio neste nivel. Sem esta premissa do conhecimento da alta
administracdo, a utilizacdo unica e exclusiva dos fundamentos da TOC, sem que fosse
efetuada uma analise coerente do cenario apresentado poderia levar a decisdes
equivocadas.

As duas situacbes apresentadas comprovam que calculos baseados na TOC podem
demandar pouco tempo e auxiliam na observacao mais clara da situagdo. Ou seja, 0 uso
da TOC pode ser um diferencial para a empresa que a aplica, visto que uma decisdo sem
uma analise dos fatores envolvidos pode representar a perda de um negdcio. Demora na
decisao, por desconhecimento ou por desatengdo com gargalos pode impedir a entrega
de pedidos no prazo e acarretar problemas no relacionamento com clientes.
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A primeira situagcédo apresentada referente ao grande pedido de um cliente despertou no
gestor a busca por um possivel gargalo. A maquina foi identificada com um recurso
gargalo por limitar a producao do sistema. Mesmo com maior quantidade de couro nao
poderia atender ao pedido na situacao atual, no curto prazo.

Identificado o gargalo, o diretor buscou uma solugdo para esta restricdo, com base no
ganho a ser auferido com as novas horas-maquina oriundas de equipamentos novos,
conforme conceito da TOC. A solugao foi a compra de outras maquinas condicionada a
um contrato maior, visto que n&o havia objetivo de curto prazo de aquisigdo com recursos
préprios.

O conceito de ganho por unidade de recurso restrito é aplicado na ocasido de falta ou
reducdo no fornecimento de couro, em que foi apurado o melhor mix de vendas em
funcdo da maximizacdo do uso do recurso restrito, o couro, apurado pela relagdo entre
ganho unitario e respectivo uso por tipo de produto. Isto permitiu apurar as classes de
couro que levam a maximizagao do ganho do curtume e devem ser priorizadas.

A avaliacao por gargalos se aplica aos casos de andlise da aceitacado de novos pedidos,
investimentos na fabricacdo de novas linhas de produtos, supressdao de linhas de
produtos com resultados deficitarios, além da priorizacdo de determinado produto
componente de um mix em relagdo aos demais itens.

A TOC preconiza a reavaliacdo constante da presenga e mudancas de localizagdo de
restricbes no sistema (GOLDRATT, 1990), considerando o desempenho da empresa no
curto prazo. Na empresa objeto da pesquisa, em que se considera a possibilidade de
expansao de seu parque industrial, esta necessidade torna-se premente, de forma a
possibilitar o crescimento da companhia de modo sustentavel.

Tal evidenciagao empirica contribui para a pratica na area de gestdo de empresas.
Alguns estudos desenvolvem a Teoria das Restrigdes sob a forma de simulagdo sobre
sua aplicacdo, entretanto, observar sua utilizagdo no mundo real permite uma
compreensdo maior de sua finalidade, bem como abre perspectivas de estudos
complementares em outros ramos de atividade, visto que a academia e as empresas
podem interagir possibilitando o aprofundamento do conhecimento e experiéncia entre
ambos.

Nao foram apresentados pela empresa casos de restricoes multiplas, que demandariam
esforgcos mais complexos para a solugdo, como o modelo de programacao linear, todavia
0 caso atende as expectativas de demonstrar a aplicacdo pratica dos conceitos,
independente da complexidade de seus negécios.

Como sugestao de pesquisas futuras, propde-se a utilizagdo da TOC em outras
atividades industriais e em empresas que produzam por escala, pois seria possivel
analisar o uso da teoria em relacdo a mudangas na ordem de processamento da
producdo para otimizacdo dos processos de estocagem de produtos acabados,
inexistente no presente estudo. Outra sugestdo seria um estudo de caso onde houvesse
a integracdo da TOC ao método de custeio ABC (Activity-Based Costing), conforme
apresentado na literatura sobre o tema.
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