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ABSTRACT

rticle conducted aims to address historical aspects,

concepts, steps, principles and methodology of the

Theory of Constraints as a tool in conducting an
effective business management. It is justified by the
companies live in a time when business conduct can not be
seen with empiricism but as science, added to that we effect
a scenario of a globalized world economy and its
competitors work with products and lean processes in
terms physical and financial. The TOC-Theory of Constraints
works with five steps to achieve the optimization goal, also
proposes operational rules to achieve it, in addition to
proposing nine principles for the planning of production of
goods and services. The study was directed by exploratory
research through literature searches of books and papers
aimed at addressing the historical, operational and
methodological aspects of Theory of Gain Accounting
nicknamed Restrictions noted that this tool is of
fundamental importance for the conduct of business upon
application by the company of the principles and steps of
the Theory of Constraints.

KEYWORDS :Goal, earnings Accounting,
Constraints.

Theory of

RESUMO

O artigo realizado tem por objetivo
abordar aspectos histdricos, conceitos,
passos, principios e metodologia da
Teoria das Restricdes como uma
ferramenta na conduc¢do de uma efetiva
gestdo empresarial. Justifica-se pelas
empresas viverem em um momento em
gue a condugdo empresarial ndo pode
ser vista com empirismo e sim como
ciéncia, somado a isso temos efeito de
um cenario de uma economia mundial
globalizada e que seus concorrentes
trabalham com produtos e processos
enxutos em termos fisico e financeiro. A
TOC-Theory of Constraints trabalha com
cinco passos para atingir a otimizagao
da meta, propde também regras
operacionais para atingi-la, além de
propor nove principios para a
programacdo da producdo de bens e
servicos. O estudo foi direcionado por
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meio de pesquisa exploratéria através de pesquisas bibliograficas de livros e artigos cientificos visando
abordar os aspectos histdricos, operacionais e metodolégicos da Teoria das Restricdes alcunhada de
Contabilidade de Ganho observou-se que essa ferramenta é de fundamental importancia para
condugdo dos negdcios quando da aplicagdo por parte daempresa dos principios e passos da Teoria das
RestrigOes.

Palavras-chave: Meta, Contabilidade de ganho;Teoria das Restri¢des.

1INTRODUCAO

O Férum Econdmico Mundial publicou no Relatdrio da competitividade global que o Brasil em
2014 tornou-se menos competitivo caindo da posicao 46a para 47a relatando que uns dos principais
problemas para fazer negdcios no Brasil estdo associados principalmente aos seguintes itens: regra
tributariacom 18,2%, carga tributaria 13,5% entre outros itens.

A competitividade é afetada fortemente pela produtividade, capacidade de gestao das
empresas e também pela intervengao do governo na economia. Ao falar de condugao de negécios é
estabelecer o planejamento, controle e tomada de decisdo o presente artigo faz um estudo de uma
ferramenta denominada Teoria das Restri¢gdes que trata de passos, principios norteadores da atividade
principalmente de producdo que tem por objetivo ganho no processo da transformacdo da matéria
prima em produto acabado de forma coordenada sistematizada e principalmente ndo empirica.

Womack, Jones & Roods (2004) nos orienta que o mundo tem uma imensa caréncia de
capacidade competitiva de producdo enxuta e um excesso de capacidade ndo-competitiva de
produgdao em massa.

O objetivo do presente artigo é abordar aspectos histéricos, conceitos, passos, medidas de
desempenho, método tambor — pulmao — corda, regras operacionais para atingir a meta, cinco passos
para alcance da meta, nove principios e fatores de sucesso da Teoria das Restricdes como uma
ferramenta na conduc¢ao de uma efetiva gestdo empresarial.

Justifica-se pelas empresas viverem em um momento em que a condugao empresarial nao
pode ser vista com empirismo e sim como ciéncia, somado a isso temos efeito de um cenario de uma
economia mundial globalizada e que seus concorrentes trabalham com produtos e processos enxutos
em termos fisico e financeiro.

Para tanto, levantou a seguinte problematica como conduzir atividades da producdo de forma
cientifica, sistematica e coordenada?

Os gerentes de qualquer organizacao precisam saber em que caminhos devem direcionar seus
esforcos, para levar a organizagao para mais perto de sua meta (CORBETT, 1998).

Diante dessa problematica esse estudo foi direcionado pela Teoria das Restri¢cdes de acordo
com Dettmer (1997, p.21) é considerada mais do que apenas uma teoria. De fato, trata-se de uma nova
abordagem de gestdao empresarial, um padrdao ou modelo que inclui ndo somente seus conceitos,
principios de gerenciamento e prescri¢ées, assim como suas ferramentas e aplica¢des.

2 Aspectos Histdricos da Teoria das Restrigoes

Oisraelense Eliyahu Goldratt ainda quando estudante defisica, desenvolveu para um amigo um
sistema de planejamento de fabrica para a producao de gaiolas para aves, sistema este que serviu de
base para o software Optimized Production Technology - OPT focado para programacao da producao.
(COGAN, 2007)

Segundo Meleton apud Guerreiro (1996) “Goldratt utilizou uma técnica de previsdo do
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comportamento de um dtomo para desenvolver o modelo de otimiza¢do da programacao de producao,
comgrande nimero de varidveis”.

Com a evolugdo do sistema OPT através de sua aplicagdo pratica, surgiram varios principios e
pensamentos que embasaram a produgdo otimizada.

Foi constituida, em 1979, a empresa Creative Output Inc., para comercializar o software OPT,
mas como o mercado era restrito em Israel posteriormente foram criadas filiais em outros paises como
Inglaterra, Estados Unidos e Holanda. (GUERREIRO, 1996)

Uma das premissas do sistema OPT alerta que para o alcance dos objetivos, torna-se necessario
o pleno entendimento dos tipos de recursos disponiveis nas empresas, bem como de seu inter-
relacionamento. Estes recursos sdo classificados como recursos gargalos e recursos nao gargalos.

Conforme Corréa e Gianesi, (1996), os gargalos sdo considerados como recursos restritivos, ou
seja, aqueles que limitam a capacidade produtiva e os ndo-gargalos possuem capacidade maior do que
ademanda, sendo assim, deverd haver um balanceamento do fluxo, devendo os recursos ndo gargalos
estar subordinados aos gargalos para que ndo hajaumacumulo de estoques.

Isto se explica pelo fato de que se um determinado setor da empresa apresenta uma restricao
na producdo de um tipo de produto, os demais setores da empresa devem seguir o mesmo ritmo do
setorcom recurso restritivo.

De acordo com Cogan (2007), Goldratt observou que o programa estava tendo resisténcia em
sua aplicacdo, sendo assim, com o intuito de corrigir esta dificuldade escreveu alguns livros, sendo o
precursor de suas obras o livro “A meta” no ano de 1984 em parceria com Jeff Cox, que deu origem a
nova filosofiachamada de Teoria das Restri¢des.

A Teoria das RestricGes 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
detodaempresaéalucratividade e que se ndo existissem as limitacdes os ganhos seriam infinitos.

Guerreiro (1996, p. 14), expde que existem dois tipos de restricdes: a primeira é a fisica,
“engloba mercado, fornecedor, maquinas, materiais, pedido, projeto, pessoas e é denominada de
restricdo de recurso”, e a segunda é a restricdo politica, “formada por normas procedimentos e praticas
usuais do passado”.

3 Conceito da Teoria das Restricdes

Restricdo é a limitacdo da quantidade que pode ser produzida decorrente da capacidade
comprometida em um ou vdrios recursos de atividades, tais como quantidade de maquinas
insuficientes, recursos humanos nao qualificados, representando fatores que ndo podem ser mudados
em curto prazo.

3.1ldentificara Meta

Toda organiza¢do deve ter uma Unica meta. Como encontra-la? De acordo com Dettmer , os
seres humanos criam sistemas para atingir um objetivo: ganhar dinheiro.

Partindo deste principio, quem toma as decisdes necessarias para que esse objetivo se
concretize s3ao as pessoas responsaveis pela continuidade e pelo crescimento do sistema
organizacional. No caso de empresas do setor privado, podemos considerar o proprietario ou os
proprietdrios como os principais responsaveis. Ja as empresas publicas operam no sentido da meta de
seus acionistas, representados pelos governos federal, estadual ou municipal, que por sua vez
representam os contribuintes dosimpostos e devem fazer aquilo que estes esperam que facam.

Nas organizacdes mais complexas, a responsabilidade de alcancar a meta estabelecida pelos
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proprietarios esta nas maos dos gerentes, desde o mais alto posto executivo até os responsaveis por
todas as atividades da cadeia de valores da empresa, desde a pesquisa e desenvolvimento do produto,
o design, a fabricacdo, o marketing, a distribuicdao e o atendimento ao cliente até o final da vida util do
produto. De modo geral, a Teoria das Restri¢des (TOC) trata de gerenciamento.

A esséncia do gerenciamento é reconhecer a necessidade de mudanga, inicia-la, controla-la e
dirigi-la, resolvendo os problemas ao longo do caminho. Caso contrdrio, os gerentes ndo serao
necessarios.

3.2. MEDIR O GANHO

Para sabermos se estamos no caminho de atingir a meta de nossa empresa, precisamos das
seguintesinformacdes:
e Saber se o investimento esta dando o retorno esperado, através de uma relacao entre o dinheiro
ganho e odinheiroinvestido: precisamos conhecer o RSI-Retorno sobre o Investimento;
e |dentificar o lucroliquido da empresa;
e Verificar se o fluxo de caixa estd satisfatdrio, pois uma empresa pode apresentar um lucro liquido e um
bom retorno sobre oinvestimento e ir a faléncia se ndo tiver dinheiro em caixa.

4 Medidas de Desempenho

Goldratt desenvolveu novas medidas de desempenho para avaliar se as empresas estao
atingindo suas metas, ja que considera as medidas tradicionais, comumente utilizadas pela
contabilidade de custos, ineficientes e pouco praticas.

As novas medidas sdo as seguintes:

Ganho —E a taxa em dinheiro gerada através das vendas. Significa a diferenca entre as vendas e
o custo do material direto, considerado nesta teoria com Unica despesa varidvel. Este conceito
corresponde a margem de contribuicdo, poisa TOC define amdo de obra direta como despesa fixa.

Inventario—E todo dinheiro investido na compra de coisas com a pretensdo de venda e uso. Este
conceito difere do conceito dado ao inventario pela contabilidade, ja que exclui o valor adicionado da
mao de obra e despesas gerais.

Despesas Operacionais—E o dinheiro gasto para transformar inventario em ganho.

Esta medida corresponde aos custos, despesas fixas e amado de obra direta.

Segundo Corbett Neto apud Giuntini (2002, p.12) “a TOC afirma que qualquer coisa pode ser
classificada nestas trés medidas, e que as trés sdo o suficiente para fazermos a ponte entre o LL e RSI
com as acdes didrias dos gerentes”. Estas trés medidas estabelecem as seguintes férmulas:

LL = G-DO
RSI = (G-DO)/I

Onde:

LL=Lucro Liquido

RSI=Retorno sobre Investimento
G=Ganho Total da Empresa
DO=Despesa Operacional Total
I=Investimento Total

Available online at www.Isrj.in



TEORIA DAS RESTRICOES: UMA PERSPECTIVA DIFERENCIADA NA GESTAO DAS ORGANIZAGOES. Volume - 5 | Issue - 11 | August - 2016

Com essas medidas, identifica-se como fator principal da TOC o ganho. Maximizar esse ganho é
a premissa principal da Teoria das Restri¢cdes, em contraponto ao arcabouco tedrico tradicional que visa
areducgao dos custos. Como sempre existe uma restricdao no sistema, busca-se elimina-la afim de elevar
o ganho daempresade forma constante.

4.1 Cinco passos para alcance da meta de acordo com a Teoria das Restri¢des

A Teoria das Restrigdes estd estruturada em cinco passos que servem de esqueleto para a
ampliacdo do ganho. O objetivo dessa estrutura é manter o gestor focado nos recursos restritivos do
sistema.

4.2. Os cinco passos para o alcance da meta de acordo comaTOC

o e .~ . . . . -~ . .
1" passo — ldentificar a restricdo do sistema — Todo sistema possui uma ou mais restricées, limitando o
ganho. Goldratt afirma que as restricdes fisicas sdo facilmente detectadas, ja as restricdes de mercado
fogem do controle das empresas e ainda na maioria das vezes, a real restricdo é alguma politica interna
daentidade.
2° passo — Explorar a restri¢do do sistema — Tirar o maximo proveito das restricdes para a obtencdo de
melhores resultados.
3° passo — Subordinar qualquer outra coisa a decisdo acima — Fazer com que todos os recursos do
sistema operem de acordo com o recurso restritivo.
4° passo — Elevar a restricdo- Este passo valoriza o investimento no recurso restritivo aumentando a sua
capacidade produtiva.
5° passo — Se uma restricdo for elevada, volte ao primeiro passo, nunca permita que a inércia seja a
maior restricdo do sistema — A partir da elevacdo da restricdo no 42 passo, deve-se voltar ao 12 passo,
pois com a modificacdo da restricdo todo o sistema deve ser reavaliado, pois o gerenciamento de todos
os recursos é feito com base narestricao.

4.3 Método: Tambor—Pulmao—-Corda

As organizagBes que possuem um sistema de processamento seqliencial que passa por uma
cadeia de recursos tém, geralmente, apenas uma restricao, representada pelo recurso de menor
capacidade.

A solucdo TOC (Noreen, 1996, p.32) comegca com a premissa de que recursos diferentes
possuem capacidades diferentes e que as flutuacdes e interrupcdes estatisticas (tempo de ciclo e prazo
de entrega) ndo podem ser verdadeiramente eliminadas.

Na solugcdo chamada de Tambor-Pulmado-Corda (TPC), as tarefas sdo liberadas conforme o
programado e ndo antes. Elas caminham de centro de trabalho para centro de trabalho, a medida que
cada centro de trabalho completa sua tarefa e até que o trabalho entre no pulmao protetor na frente do
gargalo (restricao). Tendo em vista que cada um dos centros de trabalho na frente do gargalo pode
operar a uma velocidade maior do que a média em que o trabalho é liberado para o sistema, os
inventarios de material em processo de fabricacdo na frente do pulmao protetor sdo geralmente
minimos. Quando uma tarefa entra no pulmao protetor, fica ali até o momento em que foi programada
paraentrarno gargalo, e ndo antes.
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Dataemquea Dataemquea

tarefa é tarefa esta
elaborada para programada para
a fabrica. entrar em

processamento no DaseEnITeEs.

gargalo. l

Tempo de processamento fisn Pulmio
(inclusive serups) para os Pulmao de

centros de trabalho na Protetor.
frente do gargalo.

Tempo de processamento
(inclusive senups) para o gar-
galo e centros de trabalho

Expedicao. subseqiiente.

Figura 1 — RelagOes de Tempo no Sistema Tambor-Pulmao-Corda (Noreen, 1996 p.35)

4.4. Nove principios

ATeoria das RestricOes estabelece nove principios para a programacao da producdo. Partindo o
lema de que “a soma dos 6timos locais ndo é igual ao 6timo total”, contrapondo com o lema
convencional que é “a Unica maneira de chegar ao 6timo total é a garantia dos 6timos locais” conforme
explana Goldratt apud Cogan (2007, p. 25).

1. Balancear o fluxo e ndo a capacidade

A importancia estd no equilibrio do fluxo de producdo da fabrica e ndo da demanda, ou seja, a
énfase recai sobre o fluxo de materiais e ndo na capacidade instalada dos recursos. Mas para isso é
necessaria a identificacdo das restricoes do sistema que vao limitar o fluxo.

2. O nivel de utilizacdo de um recurso ndo-gargalo ndo é determinado pelo seu préprio potencial, mas
por outrarestricdo do sistema

Determina que a utilizagdo de um recurso ndo gargalo é estabelecida em fungao das restrigdes
existentes no sistema, por limitagao de capacidade de um recurso ou de demanda de mercado.

3. Autilizagdo e a ativagao de um recurso nao sao sindbnimos

A utilizagdo representa o uso do recurso nao-gargalo de acordo com a capacidade do recurso
gargalo, ja a ativacao, representa o uso do recurso ndo-gargalo em volume maior do que a capacidade
do recurso gargalo, este nao contribui com os objetivos da otimizacdao que seria o balanceamento do
fluxo.

4. Uma hora perdida no gargalo é uma hora perdida no sistemainteiro

Tendo em vista que deve haver um balanceamento do fluxo estabelecido pelo gargalo, qualquer
tempo perdido neste, diminui o tempo total disponivel para atender o volume, sendo assim, somente
havera beneficio na programacdo da producdo reduzindo o tempo de preparagdo nos recursos
gargalos, aumentando assim a capacidade do fluxo.

Available online at www.lsrj.in



TEORIA DAS RESTRICOES: UMA PERSPECTIVA DIFERENCIADA NA GESTAO DAS ORGANIZAGOES. Volume -5 | Issue - 11 | August - 2016

5.Uma hora economizada onde ndo é gargalo é apenas umailusao

A economia de tempo em um recurso gargalo é uma miragem, pois tendo em vista que os
recursos nao-gargalos trabalham de acordo com o nivel do gargalo, esta economia ndo trard nenhum
beneficio, pois estaria elevando o montante de tempo ocioso ja existente.

6. Os gargalos governam os ganhos e o inventario
Conforme exposto acima o sistema é governado pelo recurso gargalo, tendo em vista que este
determina o fluxo de producdo e consequentemente o inventario e os ganhos.

7.0lote de transferéncia nao pode e muitas vezes ndao deve ser igual ao lote de processamento

O lote de transferéncia deve ser de acordo com a capacidade do setor em que serd executada a
proxima atividade no produto, tendo em vista que nao é vantajoso repassar todo lote processado se
este ndo puder ser efetivamente concluido em uma préoxima etapa.

8.0lote de processo deve ser variavel e nao fixo

Os lotes de processamento podem variar de uma operacao para outra, ao contrario dos
modelos de sistemas tradicionais, conduzindo a um problema de escolha do tamanho do lote a ser
adotado, umavez que as caracteristicas das operacdes individuais podem conduzir aum calculo de lote
diferente.

9. Os programas devem ser estabelecidos considerando todas as restrigdes simultaneamente
A programacao da producdo, o quanto e quando se deve produzir, seguira de acordo com as
restricdes do sistema.

5. Fatores de Sucesso da Teoria das Restri¢oes

De acordo com Goldratt, o sucesso da Teoria das Restricoes depende de trés fatores basicos:

1. Determinacdo da diretoria para implantar uma nova filosofia que funcione e melhore os resultados
daempresa;

2. Educar toda sua equipe deciséria para mudar seus paradigmas e formas de medicdo a fim de
privilegiar produtividade, pontualidade e lucro;

3. Moldar um sistema de planejamento, programacao, controle e ativagao da produgao, com suporte
de um software pro-ativo de determina¢do de capacidades e cargas que possibilite uma produgao
sincronizada.

6. Metodologia

A metodologia aplicada quanto aos objetivos sera exploratdria, segundo Prestes (2007)
configura-se como a que acontece na fase preliminar antes do planejamento formal do trabalho. Esta
pesquisa tem como objetivos proporcionar maiores informagdes sobre o assunto que vai ser
investigado.

Quanto aos meios serd bibliografica. Bibliografica devido a utilizacao de livros. Documental por
utilizarmos legislacdes diversas impressas e pela internet.

7. Apresentacao dos resultados e discussoes
A pesquisa foi iniciada buscando conhecer e amostrar os resultados obtidos, através de coleta
de dados bibliograficos e documental. De posse dos resultados da pesquisa, pode-se constatar que a
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teoria das restricdes é um ferramental que conta com principios concretos e factiveis como os cincos
passos para o alcance da meta, os noves principios de organiza¢cdo que trabalha o(s) fator(es) que
geramarestricdo e condi¢cdes para sanea-lae o método do tambor-pulmao-corda.

CONCLUSAO

A partir da pesquisa realizada conclui-se que a Teoria das Restricdes é uma ferramenta que de
forma criativa, sistematizada procura trazer solu¢des de maneira desburocratizada de processos sejam
eles na areaindustrial, servicos e comércio.

Com a aplicagdo dos cinco passos para o alcance da meta pode-se tirar como aprendizado o
acompanhamento constante do processo, entender que a restricdo é uma varidvel que deve ser
perseguida, entendida e solucionada. E também um fator que orienta a empresa na definicdo de
prioridade de investimentos.

Os nove principios para a programacao da producado ensina-nos a importancia do equilibrio do
fluxo da produgao, a relevancia do conhecimento do gargalo que governam os ganhos e o inventdrio e
essencial a visdo holistica do sistema, ou seja, para a programacdo/planejamento a visdo do todo é
muito importante para o entender as causas e consequéncias de um fluxo ndo equilibrado.

Essa solucdo apresentada pela Teoria das Restricdes é entender que a conduc¢do das empresas
ndo deve ser permeada por métodos complexos. Esses métodos complexos podem atuar como uma
restricao a novos negocios, inseridos num mundo de constantes mudangas e competitividade.

A partir do exposto pode-se afirmar que as empresas precisam da Teoria das Restri¢cdes por ser
uma ferramenta essencial no mundo contemporaneo que necessita de reducdo do tempo de producao
e ampliagao dos resultados positivos
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