The Theory of Constraints (TOC) as decision support managers: a study in an 54
agro-industrial organization
Quesado, P.R.; Branco, R.J.F.

The Theory of Constraints (TOC) as decision support managers: a study in
an agro-industrial organization

Reception of originals: 08/02/2017
Release for publication: 01/17/2018

Patricia Rodrigues Quesado
Doutorada em Ciéncias Econdmicas e Empresariais, Universidade de Santiago de Compostela
Professora Adjunta da Escola Superior de Gestéo
Instituto Politécnico do Cavado e do Ave, 4750-810 Barcelos.
E-mail: pgquesado@ipca.pt

Ricardo Joao Fernandes Branco
Mestrando em Gestao das Organizacdes
Escola Superior de Gestao
Instituto Politécnico do Cavado e do Ave, 4750-810 Barcelos
E-mail: rifbranco@gmail.com

Abstract

This article intends to present a review of the literature on the theory of constraints, as a
support for decision-making by managers, and to present its application, in particular of its
fundamental stages, in an agro-industrial company that produces dairy products. The research
methodology used is characterized by being qualitative and the research method the
descriptive case study. The data was collected through interviews and by a questionnaire, sent
by internet, to the company's clients. The desired restriction identified was the market, due to
the insufficient market demand for cheese, and it was concluded that the root of the problems
of the company is mainly in the distribution and promotion of cheeses, and was identified as
"undesirable effects” the decrease in sales; the difficulty of finding products on the market;
the limited distribution on large commercial and northern areas; the slowness in the "word-of-
mouth"; the insufficient disclosure on the Internet; the little scope to negotiate prices; and the
slight awareness of the products by consumers.

Keywords: Theory of Constraints. agro-industry. Portugal.

1. Introducéo

Devido a globalizacdo da economia, as inovacdes tecnoldgicas, & intensa concorréncia
e a crescente exigéncia por parte dos consumidores ao nivel da qualidade dos produtos e
servigos e dos prazos de entrega, as organizacdes tém desenvolvido técnicas eficientes de
gestdo de custos para obter vantagens competitivas. As alteracdes verificadas nos mercados
vieram colocar novos desafios a Contabilidade de Gestdo. Consequentemente, foram

implementados novos e modernos sistemas de gestdo de custos, tais como, o Custeio Baseado

Custos e @gronegocio on line - v. 13, n. 4, Oct/Dec. - 2017. ISSN 1808-2882
WWW.custoseagronegocioonline.com.br



http://www.custoseagronegocioonline.com.br/
mailto:pquesado@ipca.pt
mailto:rjfbranco@gmail.com

The Theory of Constraints (TOC) as decision support managers: a study in an 55
agro-industrial organization
Quesado, P.R.; Branco, R.J.F.

nas Atividades (ABC), o Custo de Vida do Produto, o Custo Alvo e a Teoria das Restrigcdes
(TOC), com o objetivo de permitirem as organizagdes competirem eficazmente e com baixos
custos de producdo (KUMA, 2013).

A TOC tem como ideia principal o facto de qualquer empresa ter pelo menos uma
restricdo, caso contrario teria uma producdo ilimitada e um lucro infinito, considerando as
empresas como sendo uma sequéncia de processos em cadeia, semelhante a uma corrente com
os seus elos interligados, que transforma as entradas (inventario) em produtos/servicos
(ganho). Apesar de raros os estudos realizados em Portugal, o sucesso da sua aplicacdo nas
organizacOes de diferentes paises tem sido plenamente visivel e quantificavel (GUPTA, 2003;
BRAGG, 2007; POZO et al., 2009; RICKETTS, 2011; UTKU et al., 2011; GUPTA &
ANDERSEN, 2012; KUMA, 2013; CEVEY et al, 2013; SIMSIT et al., 2014;
GOLMOHAMMADI, 2015; GUPTA et al., 2015; GOLMOHAMMADI & MANSOURI,
2015; IZMAILQV et al., 2016; PACHECO et al., 2016; ORQOUIJI, 2016; TAYLOR Ill &
ASTHANA, 2016).

Face ao exposto, atendendo a relevancia desta tematica, associada a escassez de
estudos sobre a mesma em Portugal e, como referem Naor et al. (2013), sendo a TOC um
exemplo de uma abordagem de gestdo de operagfes utilizada com sucesso na pratica, mas que
ainda ndo foi muito “abracada” como um corpo de conhecimento cientifico, pretende-se neste
artigo realizar uma revisdo da literatura da teoria, como suporte a tomada de deciséo por parte
dos gestores, e apresentar um estudo de caso realizado numa empresa agroindustrial (empresa
de producdo de lacticinios) que permitirda uma melhor compreensdo da mesma na pratica,

nomeadamente das suas etapas fundamentais.

Este artigo encontra-se estruturado da seguinte forma: inicialmente procedemos a uma
breve apresentacdo da TOC, referindo a sua evolucao historica, 0s seus passos e conceitos
basicos. Posteriormente apresentamos um estudo de caso realizado numa agroindustrial onde
a teoria foi colocada em prética e os seus resultados analisados. Finalmente, apresentamos as

considerac0es finais, limitacdes e sugestdes de investigacdo futura.

2. Enquadramento Tedrico
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2.1. Ambito e objetivos

A génese da TOC remonta ao final dos anos 70 quando, motivado pelo pedido de
ajuda de um vizinho, que produzia gaiolas para aves em lIsrael, Eliyahu Goldratt, fisico
israelita, desenvolveu um programa de calendarizagéo eficaz para aumentar a produgéo. Esse
programa, mais tarde chamado Optimized Production Technology (OPT), foi introduzido nos
Estados Unidos em 1980 com a finalidade da programacdo e controlo da producdo. No
entanto, e apesar da adocdo generalizada ao longo dos anos seguintes, diversas organizacoes
experimentaram falhas na implementacédo. Investigando essas falhas, Goldratt concluiu que o
principal problema estava na falta de compreensdo sobre a programacgdo da OPT, o que 0
levou a publicagdo do romance “A Meta”, em 1984, onde introduziu as heuristicas e técnicas
fundamentais da TOC, mostrando a dificuldade de um gestor na administracdo da sua
empresa e criticando os métodos de administracdo existentes (GARDINER et al., 1994;
NOREEN et al., 1997; VERMA, 1997; MARQUES & CIA, 1998; RAND, 2000; LUNKES &
ROSA, 2007; WATSON et al., 2007; BALAKRISHNAN et al., 2008; CYPLIK et al., 2009;
ALVES et al., 2010b; TULASI & RAO, 2012; GOMEDE & BARROS, 2013; NAOR et al.,
2013; SIMSIT et al., 2014; GUPTA et al., 2015; PACHECO et al., 2016).

A TOC, como filosofia central, defende que qualquer organizacéo ou sistema tem uma
ou um pequeno namero de restricdes que dominam todo o sistema (TULASI & RAO, 2012).
Outra importante singularidade da teoria é o facto de concentrar-se mais nos ganhos do que
nos custos, dando prioridade ao produto que gera maior ganho sobre os recursos limitados
(UTKU et al., 2011). Assim, a teoria é vista como uma filosofia global de gestdo empresarial
com o0 objetivo de otimizar o desempenho esperado de uma entidade com vista a alcancar a
meta previamente definida, ou seja, 0 seu objetivo basico é gerir a partir das restri¢cbes que o
sistema (empresa) apresenta, focando como objetivo econdmico méximo (meta) da empresa
ganhar dinheiro (BIGLIERI, 2003). Todavia, desde o0 seu surgimento, as ideias que sustentam
a TOC vém gerando alguma controversia e confrontacdo com a Contabilidade de Custos

Tradicional como, por exemplo, a forma como classifica os custos em variaveis e fixos.

Muitas das empresas que implementaram a TOC, obtiveram um aumento de tal ordem
na producdo que comecaram a apresentar problemas em outros setores, tendo Goldratt
elaborado solugdes para os mesmos. No entanto, sempre que uma empresa aplicava uma

solucgéo apresentada por Goldratt, verificava-se um aumento da competitividade no momento,
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mas depois as empresas estagnavam. Entdo, Goldratt decidiu ensinar o raciocinio l6gico que
usava na resolucdo dos problemas, uma vez que as empresas, para estarem preparadas para o
futuro e poderem evoluir continuamente, precisavam de conseguir resolver individualmente
0s seus problemas. Para isso, Goldratt explicitou as ferramentas do seu raciocinio e passou a
ensina-las a partir de 1991 (GUPTA & SNYDER, 2009; SIMSIT et al., 2014).

Hoje em dia, a TOC é composta de dois campos, 0s processos de raciocinio de um
lado, e os aplicativos especificos (como logistica de producdo) do outro. Como a TOC
encontrou no livro “A Meta” a sua principal fonte de divulgacao, muitos consideram ainda
que a TOC apenas ¢ aplicavel a producdo, o que ndo é verdade, pois 0s seus processos de
raciocinio sdo usados em muitas outras &reas. Goldratt tenta superar este problema
escrevendo em 1994 um novo livro, intitulado “Que sorte...um processo de raciocinio”, onde
0 autor cria uma historia em volta de problemas mais estratégicos das empresas, para assim
aplicar os processos de raciocinio.

De acordo com Cox Il e Schleier (2010), o objetivo primordial da TOC ¢é a melhoria
continua que, segundo Gusméao (2004) e Souza et al. (2004), assenta em trés pressupostos
basicos e que sdo o suporte da sua linha de pensamento: (i) toda a organizacdo tem uma meta;
(ii) o global é mais do que a soma das suas partes; (iii) 0 desempenho de uma organizagdo €
apenas limitado por poucas variaveis. Neste sentido, a TOC observa a organiza¢cdo como um
sistema onde todos os recursos estdo interligados e ndo “acredita” na otimizac¢ao de cada um
dos recursos de forma independente, mas sim num plano em que a solucdo englobe todos 0s
recursos de uma forma coerente. Desta forma, o caminho a seguir ndo é a melhoria da
capacidade dos recursos por si s6, mas sim o fluxo global da organizacdo (AECA, 2000;
CORBETT, 2000; DETTMER, 2000; COX Ill & SCHLEIER, 2010). Por outro lado, toda a
organizacdo tem um e s6 um pequeno nimero de elementos que limitam o seu desempenho
porque, se assim ndo fosse, toda a organizacdo com fins lucrativos teria um lucro ilimitado.
Entdo, a TOC defende que as organizagdes, contrariamente a varios outros métodos de
referéncia para a melhoria da produtividade e ao invés de consumirem tempo e dinheiro a
tentarem melhorar todos os seus recursos, deverdo focar-se apenas naqueles que a restringem,
comumente denominados de “restricdes” ou, em alguma literatura, de “gargalos” (botlenecks,
em inglés), porque sdo esses que tem um impacto direto no desempenho global e na meta da
organizacdo (GUPTA et al., 2013). Em ultima instancia, conforme afirmam Noreen et al.

(1997), ou se controlam as restri¢cGes ou estas controlam tudo o resto.
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Face ao exposto, o lema da TOC ¢ “uma corrente ndo ¢ mais forte que o seu elo mais
fraco” e, seguindo a analogia, para melhorar a forgca da corrente, as organizagOes terdo que
melhorar o elo mais fraco. E uma vez que o elo mais fraco seja melhorado o suficiente, outro
elo aparecera como sendo 0 mais fraco e assim sucessivamente, de modo que o processo de
melhoria devera ser continuo e ndo pontual. A TOC enfatiza, como tal, a relevancia de uma
andlise holistica da organizacao para identificar a restri¢do, independentemente de onde quer
que ela esteja localizada, podendo ser um recurso, um material, 0 mercado, politicas erroneas,
etc. (GARDINER et al., 1994; NAVE, 2002; BRAGG, 2007; SOARES et al., 2009; GUPTA
etal., 2010a; RICKETTS, 2011; CAVALCANTI et al., 2012; TULASI & RAO, 2012).

Dettmer (2000) afirma que esta concluséo traz consigo profundas implica¢Oes para a
gestdo e compara-a com a regra de Pareto, onde 20% das a¢des sao responsaveis por 80% dos
resultados. No entanto, Bragg (2007) vai mais longe e declara que a TOC, quando reduzida a
apenas um conceito, sustenta que 1% de todas as a¢BGes sdo responsaveis por 99% dos
resultados. Nesse seguimento, segundo Goldratt (2010, p. 3), poderemos definir a TOC em
uma s6 palavra, “foco”, sendo “foco: fazer aquilo que deve ser feito”, porque “focar em tudo €
sinénimo de focar em nada”. Desta forma, os esfor¢os de solugdo de problemas por parte das
organizagOes deverdo centrar-se na restricdo e na subordinagdo dos restantes recursos de
acordo com a sua capacidade, porque s6 a utilizacdo maxima da restricio conduz a
maximizacdo do resultado e o funcionamento a 100% da capacidade de um recurso que nao a
restricdo nao aumenta a producdo, sendo um desperdicio de tempo e dinheiro (MARQUES &
CIA, 1998; CHOE & HERMAN, 2004; LUNKES & ROSA, 2007; ARYANEZHAD et al.,
2010).

Goldratt (2009, p. 340) é perentorio ao afirmar que “as otimizagdes locais devem ser
suprimidas, caso contrario, a pressdo para libertar material demasiado cedo ird continuar”.
Logo, segundo Cavalcanti et al. (2012), deduz-se, o que muitas das vezes ndo é admitido por
profissionais e pesquisadores nas areas de contabilidade e producdo, que a inatividade
produtiva nos recursos que ndo sao a restricdo nao é algo despropositado e nefasto, sendo sim
uma necessidade para maximizar o resultado, o valor de mercado e/ou para atender ao
principio da continuidade da organizacdo. Todavia, Souren et al. (2005) ressaltam que apesar
de uma percecdo e uma orientacao para a restricdo por parte da gestdo ofereca claramente um
“olhar fresco” para a obtencdo de maiores lucros, isso nao garante a resolugcdo de todos os
problemas de decisdo. Uma coisa é certa, ao contrario do pensamento tradicional, a TOC vé a
restricdo como algo positivo e ndo negativo, representando uma manifesta oportunidade de

Custos e @gronegocio on line - v. 13, n. 4, Oct/Dec. - 2017. ISSN 1808-2882
WWW.custoseagronegocioonline.com.br



http://www.custoseagronegocioonline.com.br/

The Theory of Constraints (TOC) as decision support managers: a study in an 59
agro-industrial organization
Quesado, P.R.; Branco, R.J.F.

melhoria para as organizacdes (GARDINER et al., 1994; BLACKSTONE, 2001; GUPTA et
al., 2010a).

Em suma, a TOC ¢é uma filosofia de gestdo que tem evoluido desde os anos oitenta e
desafia 0s gestores a repensarem o0s conceitos tradicionais de gestdo das organizacGes. Os seus
principios sdo um misto entre novas e antigas ideias, produzindo uma abordagem holistica na
compreensdo e gestdo da complexidade das organiza¢ées (DETTMER, 2000; SOUREN et al.,
2005; GUPTA & KLINE, 2008).

2.2. Conceitos bésicos
2.2.1. Meta

A meta é 0 elemento que conduz a acdo e 0s recursos da organizacdo, sendo a razéo da
sua existéncia. Portanto, ndo s6 a sua definicdo é essencial, como também a definicdo das
condicdes necessarias para o seu alcance, como exemplificado na figura 1. A meta e as
condicdes necessarias possibilitam aos gestores direcionarem as suas decisdes e avaliar
posteriormente os resultados (GOLDRATT, 1990; DETTMER, 2000).

Fazer mais
dinheiro agora e
Meta no futuro
e Quota de
Condl(},OE.S 7 mercado AN
Necessarias L dominante
Satisfacdo dos Lideres em
clientes tecnologia
7 X A
Exceléncia na Exceléncia no Inovagédo
comunicagéo suporte ao
com os clientes cliente

\ Colaboradores /
satisfeitos

Figura 1: A meta e as condic¢des necessarias (adaptado de Dettmer, 2000, p. 9)

No livro “A Meta”, Goldratt & Cox (2004) definem que a unica meta de uma
organizacao é ganhar dinheiro. Partindo deste principio, quem toma as decisdes necessarias
para que esse objetivo se concretize sdo 0s responsaveis pela continuidade e pelo crescimento
do sistema organizacional. Se pensarmos nas empresas privadas € o proprietario ou 0s
proprietarios, ja em empresas publicas as decisfes sdo tomadas por forma a representar 0s

contribuintes em geral e, por isso, devem satisfazer as pretensdes destes. Em empresas mais
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complexas, esta responsabilidade ja recai sobre os gestores, abrangendo os varios postos da
cadeia hierarquica (GIORGI et al., 2001).

Mais tarde, com o livro “Nao ¢é Sorte”, Goldratt alargou a meta de ganhar dinheiro ¢
incluiu os interesses de duas outras partes, os funcionarios e os clientes (WAHLERS & COX,
1994). Desta forma, as trés metas para cada organizagdo passaram a ser: (i) ganhar dinheiro
agora, bem como no futuro; (ii) facilitar um ambiente seguro e satisfatorio a todos os
colaboradores agora, bem como no futuro; (iii) facilitar a satisfacdo do mercado agora, bem
como no futuro (NOREEN et al., 1997; BLACKSTONE, 2001; SIMATUPANG, et al., 2004;
GUPTA & KLINE, 2008; GUPTA et al., 2011; DALCI & KOSAN, 2012).

De acordo com Gupta et al. (2011), assim que uma das trés metas for designada como
meta da organizacdo, as outras duas irdo tornar-se condi¢cdes necessarias para o éxito porque,
apesar de ser mais facil encontrar estratégias que protejam os interesses de um determinado
grupo de stakeholders, em detrimento dos outros dois, a melhor estratégia é aquela que

reforga os interesses de todos em simultaneo.

2.2.2. Restricao

Segundo Noreen et al. (1997), uma restricdo € um fator que impede o sistema de
atingir mais do que aquilo que pretende. Assim, qualquer empresa com objetivo de lucro,
deveré ter pelo menos uma restricdo, caso contrario, o sistema empresarial poderia produzir
uma quantidade infinita e ilimitada de produtos e/ou servicos e, consequentemente, de
beneficios (AECA, 2000). Neste sentido, a restricdo € a limitacdo da quantidade que pode ser
produzida por uma determinada empresa, o que vai influenciar todo o processo produtivo. Na
opinido de Goldratt (referenciado por GIORGI et al., 2001), a organizacdo da empresa é uma
corrente formada por elos, em que cada elo representa um setor e mediante a analise dos
diferentes elos podemos detetar o de menor capacidade, ou seja, a restricdo do processo

produtivo.

2.2.3. Sistema de programacdo Drum — Buffer — Rope (DBR)

Na TOC utiliza-se a metodologia DBR para efetuar a programacao da producéo e,

assim, maximizar a margem operativa. “Para que uma empresa maximize o beneficio deve
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fabricar e vender os produtos que provoquem a maior margem de contribuigdo (margem
operativa) por unidade de fator em restri¢ao” (AECA, 2000, p. 41).

A producdo é uma operacdo complexa, na qual intervém varios elementos que nédo
possuem todos a mesma capacidade. Sdo exatamente estas diferentes capacidades, que levam

3

a diferentes “velocidades” de produgdo e, como resultado disso, temos os inventarios de
produtos em curso, que sendo um investimento ndo produtivo, devem ser eliminados.
Segundo Watson et al. (2007), a aplicacdo do DBR permite as organizacdes produzirem um
grande numero de produtos, reduzindo, simultaneamente, os niveis de inventario e tempo de
espera, sendo constituido por trés elementos: (i) Tambor; (ii) Pulmao; (iii) Corda.

O Drum (“tambor”) é a taxa de produgdo definida pela restricdo do sistema e que dita
todo o ritmo da producéo, agindo, desta forma, como um tambor, sendo de extrema relevancia
que tenha uma programacao detalhada para que nunca pare, tendo em conta a oferta, com
critérios bem definidos quanto aos artigos a serem produzidos, as suas quantidades e 0s
horarios de inicio e de término (AECA, 2000; DETTMER, 2000; BLACKSTONE 2001;
WATSON & POLITO, 2003; BRAGG, 2007; UMBLE & UMBLE, 2006; MOSS, 2007;
WATSON et al., 2007; BETTERTON & COX, 2009; GUPTA & SNYDER, 2009; SOARES
et al., 2009; GUPTA et al., 2010a; RICKETTS, 2011; GOMEDE & BARROQOS, 2013). Para
programar a restricdo analisam-se os pedidos e previsdes de vendas, para que a restricdo
ocupe todo o tempo disponivel na producdo dos produtos que assegurem uma margem
operativa superior.

A Rope (“corda”), figura aqui como uma corda imaginaria para que todos os recursos
fiquem ligados entre si e, assim, produzam ao mesmo ritmo, marcado pelo ritmo do tambor. E
a sincronizacgdo de todas as operagdes e restantes recursos com a restricdo, assegurando que
estes operam todos ao mesmo ritmo, significando que o sistema ndo so liberta a quantidade
certa de material na altura certa sem elevar os niveis de inventario, como garantia que o
Buffer recebe as matérias-primas antes da restricdo precisar delas (AECA, 2000; DETTMER,
2000; BLACKSTONE 2001; UMBLE et al., 2001; WATSON & POLITO, 2003; SOUZA,
2005; UMBLE & UMBLE, 2006; BRAGG, 2007; MOSS, 2007; WATSON et al., 2007;
BETTERTON & COX, 2009; GUPTA & SNYDER, 2009; GUPTA et al., 2010a; GOMEDE
& BARROS, 2013).

O Buffer (“amortecedor/pulméao”) ¢ um mecanismo que trata de proteger os recursos
limitados. Assim, deve-se fazer com que ndo haja interferéncias na capacidade produtiva da
restricdo, uma vez que isso limitaria toda a producdo. E o stock intermédio que defende o
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sistema de possiveis imprevistos, agindo como um pulmdo, ou seja, como qualquer
insuficiéncia no fornecimento da restricdo podera significar possiveis falhas nos recursos
seguintes e bloqueios nos anteriores, constituindo perdas nas vendas para a organizacéo, este
€ 0 garante que a restricdo opera a sua maxima eficiéncia (AECA, 2000; DETTMER, 2000;
BLACKSTONE, 2001; UMBLE et al., 2001; WATSON & POLITO, 2003; SOUZA, 2005;
UMBLE & UMBLE, 2006; BRAGG, 2007; MOSS, 2007; WATSON et al., 2007; AVIS,
2008; GUPTA & SNYDER, 2009; SOARES et al., 2009; GUPTA et al., 2010a; GUPTA et
al., 2010b). Para tal, deve-se criar um inventario de seguranga antes da restri¢ao (“Buffer de
Seguranga”). Desta forma, sempre que ocorra um determinado problema num dos recursos
antes da restricdo, o “Buffer de Seguranga” pode assegurar o normal funcionamento da
restrigdo. Este “Buffer de Seguranca” deve ser criado de acordo com as capacidades de reagdo
dos referidos recursos, pois estes ndo sdo a restricdo e, por isso, tém capacidade excedentéria.
Por fim, devemos ainda criar um outro Buffer denominado “Buffer de Entregas”, que deve ser
calculado levando em consideragdo os custos de armazenagem, as flutuagdes estatisticas
previsiveis, bem como os custos de incumprimento de entregas.

Souza et al. (2013, p. 5844) reforcam a ideia afirmando que “se o desempenho de um
sistema € determinado pelo desempenho da sua restricdo, entdo uma capacidade de protecao
em todos 0s recursos que nao sao a restricao torna-se fundamental”. Todavia, o Buffer devera
ser usado com ponderacdo para evitar stocks intermédios excessivos, sendo definido em
termos de tempo e ndo em numero de unidades produzidas. A sua duracdo é determinada pela
variancia do tempo de resposta das operacdes e pela velocidade dos outros recursos, por isso,
quanto maior for a variancia maior serd o Buffer e quanto maior for a velocidade dos outros
recursos, menor serd o Buffer (BRAGG, 2007; GUPTA et al.,, 2010a; RICKETTS, 2011;
GOMEDE & BARROS, 2013).

Segundo Almeida (1998), no fundo o grande objetivo deste sistema € o de programar
corretamente a producdo, levando em consideracao as restricdes existentes, bem como o ritmo
por si imposto para a restante producao. Esta metodologia, talvez a mais conhecida da TOC, é
aplicada na gestdo de operacgdes sendo, por isso, usada maioritariamente pela industria, no
entanto, também tem sido aplicada em algumas organizacdes ligadas aos servicos como, por
exemplo, os hospitais (AECA, 2000; DETTMER, 2000; WATSON & POLITO, 2003;
UMBLE & UMBLE, 2006; BALAKRISHNAN et al., 2008; BETTERTON & COX, 2009;
RICKETTS, 2011; GOMEDE & BARROS, 2013).
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Para Gupta et al. (2010a), para uma implementacdo bem-sucedida do DBR é
importante ter em conta que 0s gestores: (i) deverdo estar ativamente envolvidos em todo o
processo; (ii) deverdo dedicar uma quantidade significativa de tempo a desenvolver regras de
programacéo realistas para o tambor através do uso simulaces; (iii) deverdo estar preparados
para a necessidade de algumas mudangas de gestdo durante o periodo de transig&o.

Em suma, o sistema DBR é um método de programacéo e controlo da producdo que
permite subordinar o sistema a restricdo, tendo como objetivo principal assegurar a maxima
utilizacdo da restricdo. Assim, foi a forma que a TOC encontrou para programar processos
produtivos em que intervém diversos equipamentos, com diferentes capacidades produtivas
para trabalharem todos juntos no objetivo comum de atingir a meta da empresa, ao ritmo do
elo mais fraco da corrente (restricdo) que, como foi referido anteriormente, imp&e o ritmo de

todo o processo (figura 2).

Material Recurso Tambor Recurso Mercado

é A é\ Pulmio /9 (Restrigao) 9 ¢ 9

Corda

Corda

Figura 2: Sistema DBR (adaptado de Blackstone, 2001, p. 1055)

2.2.4. Arvore da Realidade Atual (ARA)

Toda a organizacdo € constantemente sobrecarregada com problemas e/ou
oportunidades, que precisam da atencdo dos gestores e/ou de acdes corretivas, no entanto, a
falta de tempo e de recursos tornam a tarefa dificil e, como corrigir pequenos problemas atras
de pequenos problemas nem sempre significa mudar para melhor, os gestores deverdo
concentrar-se naquele que é o problema central, ou seja, aquele que eliminado tera o maior
impacto. Para tal, a ferramenta a usar como suporte a decisdo é a chamada Arvore de
Realidade Atual (ARA) e a metodologia empregada na busca das causas é baseada numa
relagdo de causa-efeito (GOLDRATT, 1990; NOREEN et al., 1997, VERMA, 1997,
TAYLOR Il & ORTEGA, 2003; CHOE & HERMAN, 2004).

A ARA ¢ um método de raciocinio 16gico que utiliza a metodologia “efeito-causa-

efeito” para identificar a origem dos problemas e € de suma importancia para evitar-se perder
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tempo com analises e solugdes que apenas levariam a melhorias locais e temporarias. A sua
implementacdo pelas organizacfes € considerada facil e consiste num diagrama onde o0s
“Efeitos Indesejaveis” sdo inscritos e ligados entre si através de declaracdes logicas. Apés a
identificacdao do problema raiz a maior parte dos “Efeitos Indesejaveis” desaparece.

Uma correta execugdo e sucesso da ARA dependera muito da experiéncia e intuicao
das pessoas responsaveis pela sua elaboracdo (SPENCER & COX, 1995; NOREEN et al.,
1997; AECA, 2000; BOYD et al., 2001; GUPTA, 2003; CHOE & HERMAN, 2004; GUPTA
et al., 2004; DAVIES et al., 2005; MOSS, 2007; POZO, 2007; WATSON et al., 2007,
DEDONATTO et al., 2008; ALVES et al., 2010a; GUPTA et al., 2010a; DALCI & KOSAN,
2012; TULASI & RAO, 2012).

2.3. As “Cinco Etapas Fundamentais” da TOC

De acordo com a AECA (2000), bem como para Noreen et al. (1997), a TOC é
constituida por cinco passos ou etapas fundamentais que constituem, no seu conjunto, a
denominada “Gestao das Restricdes”. Goldratt afirma que o desempenho e a velocidade a que
a organizacdo produz sdo controlados pelas suas restricdes e como toda a organizacao tem
pelo menos uma restricdo, a TOC usa a metodologia “Cinco Etapas Fundamentais” para
identifica-las e geri-las. O objetivo é mitigar as limitagcbes do sistema levando a sucessivas
melhorias nas operac¢des e no desempenho, conduzindo a organizacdo em dire¢cdo a sua meta
(CORBETT, 2000; GUPTA et al., 2010a; KOHLI & GUPTA, 2010; MOHANTY et al.,
2010; TULASI & RAO, 2012; KUMA, 2013; SOUZA et al., 2013). Assim, as “Cinco Etapas
de Fundamentais” da TOC sao: (1) identificar a ou as restricoes do sistema; (ii) explorar a ou
as restricbes do sistema; (iii) subordinar tudo o resto a decisdo acima tomada; (iv) elevar a ou
as restricdes do sistema; (V) se nos passos anteriores uma restricdo foi eliminada, entdo voltar

ao primeiro passo, mas impedindo que a inércia se torne uma restricdo do sistema.

2.3.1. Identificacdo das restrigdes

Para que uma empresa possa combater uma qualquer falha global dos seus processos,
deve comecar por identificar as restrigdes existentes, pois sdo estas que determinardo a sua
eficiéncia global. As restricdes podem ser da mais variada espécie, podendo mesmo verificar-

se dentro ou fora da empresa. Dentro da empresa podemos encontrar, por exemplo, a
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capacidade produtiva, a falta de matéria-prima, a escassez de mdo de obra, entre muitas
outras. Por sua vez, as restricbes externas a empresa podem ser, por exemplo, 0s prazos de
entrega exigidos, os precos praticados pelo mercado, a qualidade do produto, entre outras.
Normalmente, as restricbes das empresas sdo internas (politicas de gestdo erradas), s6 em
raras excegOes se verifica uma restricdo de mercado propriamente dita. “Goldratt acredita
firmemente que na maioria dos casos, a verdadeira limitagcdo ¢ alguma politica da empresa”
(NOREEN et al. 1997, p. 41).

Segundo Watson et al. (2007) existem basicamente trés tipos de restricBes: (i)
restricdo dos recursos (a oferta excede a capacidade); (ii) restricGes politicas (capacidade
produtiva limitada por regras formais ou informais); (ii) restricdes do mercado (a capacidade
excede a oferta). As duas primeiras sdo classificadas como restricdes internas, enquanto a
restricdo do mercado é conhecida como externa. Estas também poderdo ser classificadas ou
pelo seu caracter fisico e de facil detecdo porque, normalmente, existe em espera uma grande
quantidade de produtos em vias de fabrico junto a restricdo, ou pelo seu caracter nao palpavel
ou invisivel, mais comumente relacionadas com as politicas da organizacdo ou com a procura
de mercado (GOLDRATT, 1990; NOREEN et al., 1997; MARQUES & CIA, 1998; AECA,
2000; BLACKSTONE, 2001; NAVE, 2002; GUPTA, 2003; CHOE & HERMAN, 2004,
SIMATUPANG, et al., 2004; BRAGG, 2007; LUNKES & ROSA, 2007; WATSON et al.,
2007; GUPTA & KLINE, 2008; DEDONATTO et al., 2008; GUPTA et al., 2013).

Na opinido de Goldratt (citado por NOREEN et al., 1997, p. 41), “as limitag¢des fisicas
numa fabrica geralmente podem ser controladas com rapidez uma vez que tenham sido
identificadas”. Assim, este primeiro passo reveste-Se de uma enorme importancia pois
identificar as restricbes acaba por ser o ponto mais dificil de todo o processo de gestdo das
restricdes e s6 apds a correta identificacdo é que poderemos controlar exigindo-se, portanto,
que as medidas adequadas sejam tomadas 0 mais rapidamente possivel.

De acordo com Gupta et al. (2010a, p. 687), “regra geral, as organizagdes tém muito
poucas restricdes fisicas, mas muitas restricdes relacionadas com a gestdo na forma de
politicas, procedimentos, regras ou métodos”. Para Gupta & Kline (2008, p. 282),
“geralmente, as restricdes fisicas sdo a manifestacdo das restricdes politicas”. Por isso,
segundo Jin et al. (2009), o processo de raciocinio € o0 método da TOC mais utilizado para
identificar as restricdes.

Em suma, a identificacdo das restricGes é de vital importancia para uma organizacao e
0s gestores deverdo e poderdo localiza-las respondendo a pergunta: Qual é o recurso que
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impede a organizacdo de alcangar ou potenciar a sua meta? (DETTMER, 2000; MOSS, 2007;
CHOU et al., 2012; KUMA, 2013). Nesta fase, se ndo for possivel remover a restricdo
facilmente e sem grande investimento os gestores deverdo seguir para a proxima etapa
(MOHANTY et al., 2010).

2.3.2. Definir como explorar a restricéo

Apos a identificacdo da restricdo, € importante decidir como explora-la para retirar o
méaximo do seu desempenho. Desta forma, se a restri¢do for fisica, o objetivo serd explora-la
tdo eficazmente quanto possivel e se estiver relacionada com a gestdo e politicas da
organizacéo, o objetivo ja ndo serd explora-la, mas sim, elimina-la e substitui-la por uma nova
politica. Assim, esta etapa resume-se a decidir como explorar a restricdo sem incorrer em
despesas adicionais e sem a utilizacdo dos outros recursos, promovendo a obten¢do maxima
de fluxo de capital para a organizacdo. Isto significa que a restricdo deve ser objeto de
acompanhamento permanente para garantir que ndo ha tempo de inatividade e que todos 0s
desperdicios de tempo e atividades ndo-produtivas na restricdo sdo eliminados. Ao mesmo
tempo, todas as acOes devem ser programadas considerando o tempo e o lucro como
elementos fundamentais, focando-se nos produtos que geram maior resultado por unidade
utilizada na restricdo (GOLDRATT, 1990; NOREEN et al., 1997; AECA, 2000; DETTMER,
2000; GUPTA, 2003; SIMATUPANG et al., 2004; DAVIES et al., 2005; MOSS, 2007,
WATSON et al., 2007; GUPTA & KLINE, 2008; CYPLIK et al., 2009; JIN et al., 2009;
GUPTA et al., 2010a, 2010b; MOHANTY et al., 2010; CHOU et al., 2012; GOMEDE &
BARROS, 2013; GUPTA et al., 2013).

“Para maximizar a margem operativa gerada pelo sistema ¢ preciso gerir
eficientemente as limitagdes do sistema” (AECA, 2000, p. 26). E segundo esta ideia que
devemos tracar o caminho para a correta exploracéo da restricdo existente e, assim, obter dela
0 maximo de dividendos possiveis. No caso de estarmos perante uma restricdo fisica,
nomeadamente relacionada com maquinas ou médo de obra, a empresa deve optar por tracar
um processo de fabrico sincronizado e dinamizar a relacdo entre a capacidade de producdo e
0 inventario a manter para, assim, conseguir extrair 0 maximo possivel dos recursos
existentes.

Em empresas bem geridas, torna-se facil identificar a restricdo existente, mediante a

localizagdo dos inventarios de trabalho em curso, isto &, um dos indicadores de uma
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ineficiente gestdo da producdo, é precisamente o facto de encontrarmos inventarios de
trabalhos em curso, ao longo de toda a producdo, na medida em que este facto torna a
identificacdo da restricdo muito mais dificil. Segundo a AECA (2000), normalmente quando
estamos perante esta gestdo da producdo incorreta, deparamo-nos com a acumulacdo de
inventarios antes do recurso produtivo limitado, perante o qual devemos utilizar o sistema de
programacdo DBR. De acordo com a AECA (2000), as empresas podem também utilizar a
fixacdo de precos de modo a assegurar o adequado retorno mediante 0 uso da restri¢do, esta
situacdo apenas estard disponivel, no caso dos referidos precos dos produtos ndo estarem

tabelados pelo mercado.

2.3.3. Subordinar o restante a restricéo

Nesta etapa, 0 objetivo € proteger o conjunto de decisGes tomadas na fase anterior e,
para tal, os gestores deverdo desenvolver um novo processo de gestdo que promova a
sincronizacdo de todos restantes recursos com a restricdo, ou seja, deverdo alinhar as
operacdes de todas as atividades dentro do sistema a restri¢cdo ndo devendo a sua execugado ser
mais rapida ou mais lenta do que a restricio (GOLDRATT, 1990; NOREEN et al., 1997;
AECA, 2000; NAVE, 2002; GUPTA, 2003; DAVIES et al., 2005; SOUZA, 2005; BRAGG,
2007; MOSS, 2007; WATSON et al., 2007; GUPTA & KLINE, 2008; CYPLIK et al., 2009;
GUPTA et al., 2010a, 2010b; MOHANTY et al., 2010; CHOU et al., 2012; GOMEDE &
BARROS, 2013; GUPTA et al., 2013).

A ideia implicita, segundo Gupta et al. (2010b), é que os gestores deverdo usar a
inatividade dos recursos que ndo séo a restricdo como parte da solugdo em vez de os manter
sempre ativos a toda a hora, um erro recorrente e que produz inventario desnecessario. Assim,
para Jin et al. (2009), o principal objetivo desta etapa € evitar a existéncia de trabalhos em
CUrsSO excessivos.

Para Dettmer (2000), esta etapa ¢ mais dificil de implementar porque relega os
restantes para segundo plano ao sujeita-los a restricdo, gerando forte resisténcia a este novo
compromisso. De acordo com Mohanty et al. (2010) é provavel que ja no fim desta etapa a
restricdo seja removida passando para outro recurso e, nessa circunstancia, os gestores
deverdo reiniciar o ciclo.

Em suma, uma vez definido o caminho a seguir para efetuar a exploracgao da restri¢éo,
é chegada a hora de se efetuar a respetiva subordinacéo de todos os recursos ndo limitados ao
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ritmo da restri¢do, respeitando as margens de seguranca estabelecidas e, assim, assegurando o
bom funcionamento das restricGes. Nesta fase é importante que as relagdes existentes entre 0s
recursos limitados e nao limitados sejam muito bem definidas, para que ndo se gerem
conflitos entre eles, o que originaria quebras na producédo, perdas de tempo e, logicamente,
uma reducdo da margem operativa. “A subordinagdo implica que uma vez determinado o
plano de produgdo, os recursos ndo limitados ndo devem produzir a plena capacidade, mas
sim ao ritmo que marque a limitacdo” (AECA, 2000, p. 27).

Noreen et al. (1997) referem que a questdo colocada neste momento €é: 0 que deve
fazer um recurso ndo limitado para proteger as decis@es relativas a exploracdo da restricdo? E
ndo, o que pode fazer por si mesmo este recurso para aumentar o resultado final? Como
também se pode verificar pelo sentido da primeira questdo colocada, é que 0s recursos ndo
limitados devem sempre apoiar a restricdo e ndo ter como objetivo principal a reducdo de
custos. Sempre que qualquer deciséo tenha que ser tomada sobre os recursos néo limitados,
esta deve ser feita levando em conta o impacto que decisdo tera na restricdo. Por vezes,
guando esta a decorrer esta fase da subordinacdo, levantam-se restricdes politicas, em virtude

de esta fase originar grandes alteracdes de comportamento e funcionamento da empresa.

2.3.4. Elevar a restricdo

Neste passo, 0s gestores deverdo tomar medidas adicionais para aumentarem
progressivamente a capacidade da restri¢do e, por conseguinte, extrair mais dela, assegurando
ao mesmo tempo que os restantes recursos tenham capacidade suficiente para alimentar o
recurso limitado (GOLDRATT, 1990; NOREEN et al., 1997; AECA, 2000; DETTMER,
2000; NAVE, 2002; GUPTA, 2003; DAVIES et al., 2005; SOUZA, 2005; MOSS, 2007;
WATSON et al., 2007; GUPTA & KLINE, 2008; CYPLIK et al., 2009; GUPTA et al.,
2010a, 2010b; MOHANTY et al., 2010; CHOU et al., 2012; GUPTA et al., 2013). Portanto,
conforme Gupta et al. (2010b) observam, esta etapa implica gastar dinheiro em Inventario
e/ou Despesas Operacionais, podendo as decisdes serem de caracter tatico (horas extras,
outsourcing, etc.) ou estratégico (redesenhar os produtos, aumentar da capacidade de
producéo, formacao, etc.).

Nesta fase, o objetivo consiste no aumento da capacidade da restricdo para, assim,
aumentar a margem operativa, pelo que deve ser evitado que o setor restrito perca tempo
desnecessario na realizacdo de tarefas que possam ser efetuadas pelos outros setores. Em
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primeiro lugar, temos que ter em atencdo se a restricdo esta a ser corretamente gerida, para
que ndo estejamos a efetuar alteragdes em outros setores que efetivamente ndo serédo
necessarios, o que por si s6 podera levantar outros problemas. “Em determinados casos basta
aumentar as horas extras para extrair mais capacidade da limitagdo, em outros casos basta
evitar que a limitacdo realize tarefas que pode realizar qualquer outro recurso ndo limitado.
Em outros casos pode ser interessante descarregar trabalho da limitagdo, subcontratando parte
da producao realizada na mesma” (AECA, 2000, p. 28).

Segundo Sanchez (1997, p. 721), “se a restri¢do for bem elevada conseguir-se-a
otimizar o fluxo e o ritmo a que a empresa gere dinheiro através das vendas (...)”. No entanto,
antes de tomar a decisdo devemos ter em conta 0 impacto que esta terd, nomeadamente na
margem operativa, inventario e gastos operativos. Devemos também ter em consideracao que
a elevacdo da restricdo ndo pode ser executada apenas no recurso limitado, temos que atender
ao facto que ha recursos que “alimentam” a restri¢do que também tém que ter capacidade de
resposta para com as novas necessidades do recurso limitado, isto €, quando a restricdo
aumenta a sua capacidade produtiva, os recursos que a “alimentam” tém também que lhe

fornecer mais material, para que a restri¢cdo possa produzir.

2.3.5. Iniciar o processo pelo 1° passo

Se nos passos anteriores uma restricdo foi eliminada, entdo voltar ao primeiro passo,
mas impedindo que a inércia se torne uma restricdo do sistema. A primeira parte desta etapa
expressa que as “Cinco Etapas Fundamentais” sd3o um processo continuo, ou seja, se uma
restricdo, previamente identificada, foi eliminada, o sistema precisa de ser reavaliado para
verificar se a restricdo ndo se mudou para outro elo, por exemplo, se as restricdes do sistema
produtivo foram eliminadas poder-se-a encontrar a restricdo noutro elo como a distribuicdo, as
vendas ou, até mesmo, externamente como o mercado. Nesse caso, de a restri¢cdo encontrar-se
no mercado, 0s gestores poderdo nao ter muito controlo sobre ela e os seus esfor¢os deverédo
ser no sentido de a trazer de volta a organizacdo. Se as restricdes ndo puderem ser totalmente
eliminadas, estas deverdo pelo menos ser atenuadas de forma a ndo prejudicarem
indevidamente a producdo (GOLDRATT, 1990; NOREEN et al., 1997; MARQUES & CIA,
1998; AECA, 2000; CORBETT, 2000; DETTMER, 2000; NAVE, 2002; GUPTA, 2003;
SIMATUPANG et al., 2004; SOUZA, 2005; BRAGG, 2007; JIN et al., 2009; GUPTA et al.,
2010b; RICKETTS, 2011; GOMEDE & BARROS, 2013). De acordo com Corbett (2000),
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Dettmer (2000) e Bragg (2007), em altima instancia, cabera a gestao a decisdo de posicionar a
restricdo, ndo devendo esta acontecer por acaso.

A segunda parte da expressdao € uma lembranca para os gestores de que nenhuma
politica ou solucdo é adequada para todos 0os momentos e para todas as situagdes. Assim,
prevenir a inércia significa examinar a nova configuracdo do sistema para garantir que as
mudangas anteriormente implementadas na gestdo da restricdo continuam a ser ajustadas,
indiciando que este processo € um processo de melhoria continua (GOLDRATT, 1990;
GARDINER et al., 1994; DETTMER, 2000; JIN et al., 2009; GUPTA et al., 2010a, 2010b;
CHOU et al., 2012; GUPTA et al., 2013).

Na figura 3 apresentam-se as “Cinco Etapas Fundamentais” da TOC. Para Souren et
al. (2005), as duas primeiras etapas apoiam as decisdes de curto prazo, enquanto as restantes
estdo mais voltadas para o planeamento da capacidade de producao a médio ou a longo prazo.
Como Gupta et al. (2010a) referem, qualquer processo pode ser melhorado com tempo,
esfor¢cos e recursos suficientes, sendo a questdo essencial: por onde comegar? As “Cinco

Etapas Fundamentais” da TOC ajudam os gestores a gerir os esfor¢os de melhoria, focando-0s

Identificar
Evitar a ;
inércia
‘ : Subordinar

Figura 3: As “Cinco Etapas Fundamentais” da TOC (Adaptado de Gupta et al., 2013, p. 319)

na restricao.
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3. Estudo empirico
3.1. Metodologia

Para a realizacdo do estudo a que nos propusemos optamos pela investigacao
qualitativa, nomeadamente pelo estudo de caso, mediante a realizagdo de uma entrevista a
engenheira responsavel pela gestdo da organizacdo e pela aplicacdo de um questionario aos
clientes da mesma. Tal escolha deve-se, principalmente, a possibilidade de reunir informacdes
numerosas e detalhadas, de maneira a apreender a totalidade de uma situacao.

A abordagem qualitativa carateriza-se por analisar as a¢cbes de um modo holistico,
permitindo compreender, interpretar e explicar em profundidade as préticas sociais, atendendo
a um contexto organizacional e social mais alargado, no qual estas préaticas se desenvolvem
(VIEIRA et al., 2009). Assim, caracteriza-se por ser realizada num contexto real e natural
onde o pesquisador tem um papel ativo no estudo, dando liberdade ao investigador para que
interprete os dados de uma forma livre, centrando-se na compreensao e analise dos problemas,
comportamentos, atitudes e valores (SOUSA & BAPTISTA, 2011). Neste tipo de
investigacdo, o tema é abordado de uma forma geral, visto de varias perspetivas, considerando
varios fatores e utilizando diversas fontes de informacgdo, como por exemplo, documentos,
entrevistas ou observacdes (CRESWELL, 2009).

Yin (2005) afirma que, como estratégia de pesquisa, 0 estudo de caso é utilizado em
muitas situacdes para contribuir com o conhecimento ja adquirido dos fendmenos individuais
organizacionais, sociais, politicos e de grupo, além dos demais relacionados. Assim, o estudo
de caso permite investigar um fendmeno no seu ambiente real quando as fronteiras entre o
fendmeno e o seu contexto ndo sdo evidentes, utilizando-se multiplas fontes de evidéncia
(YIN, 2003). Pretende-se sobretudo que esta investigacao seja flexivel, decorra num ambiente
natural e que va de encontro com a realidade da empresa.

No estudo de caso, o investigador tem uma “participa¢do ativa na vida dos sujeitos
observados e uma analise em profundidade do tipo introspetivo (LESSARD-HEBERT et al.,
2012, p. 169). E um método que pode ser utilizado tanto para estudos simples como para
estudos mais complexos, permitindo perceber de que forma o objeto de estudo influencia e se
comporta no contexto estudado, onde o investigador responde as perguntas “como” e
“porqué” (BAXTER & JACK, 2008).

De acordo com Vieira et al. (2009), ha varios tipos de estudos de caso, sendo que estes
devem ser classificados de acordo com os objetivos que o investigador pretende alcangar, sdo
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eles: descritivos, ilustrativos, experimentais, exploratérios e explanatérios. No estudo em
causa, o tipo de estudo de caso utilizado é o descritivo, uma vez que descreve as
caracteristicas e procedimentos para implementacdo da ferramenta apresentada.

Relativamente ao método de recolha de dados, a entrevista semiestruturada teve lugar
nas instalaces da empresa, em marco de 2014, com duracdo de 2 horas com o objetivo de
entender o funcionamento da organizagdo, ferramentas, critérios utilizados e as principais
limitacGes que enfrentava. O periodo de recolha de dados, através dos questionarios enviados
aos clientes da organizacao, decorreu ao longo de cinco meses (de marco a julho de 2015).

O questionério foi enviado através da Internet e teve uma adesdo de oitenta e nove
clientes. Questionamos sobre a faixa etaria, género, rendimento liquido mensal, localizagdo
geografica, a marca de queijo consumida com mais frequéncia, a quantidade média mensal de
consumo de queijo por semana, as caracteristicas mais valorizadas no queijo, quem ¢
responsavel pela tomada de decisdo aquando da compra dos queijos, onde é habitualmente
comprado o queijo, como é que tomou conhecimento dos produtos da empresa, e quais 0s
produtos mais conhecidos e valorizados. Finalmente, procuramos verificar quais os fatores

que limitam o consumo dos queijos por parte dos clientes.

3.2. Caracterizagdo da organizacao

A Lacticinios do Norte, Lda., localizada no norte de Portugal foi fundada em 1954
aquando da aquisi¢do em hasta publica dos bens de outra empresa que tinha sido fundada em
1939. Desde entdo, a organizacdo fabrica queijo e manteiga num edificio fabril que
representou um certo arrojo industrial por altura da sua construcéo, no ano 1942, pelo facto do
seu carater arquitetonico adaptado ao meio rural em que se inseria, pela qualidade da
construcdo e pelo tamanho apreciavel.

A organizacgdo, durante a década de 80, efetuou poucos investimentos, levando-a a
experienciar estrangulacdes na produgdo. Assim, e associado a necessidade de mais
competitividade, no inicio da década de 90, varios investimentos foram efetuados em diversos
setores da organizagdo como, por exemplo, a aquisi¢do de equipamentos que permitissem
uma melhoria na produtividade e na qualidade, das condic¢des higiene-sanitarias, do controlo
laboratorial dos produtos fabricados, das matérias-primas e ingredientes e a eliminagdo dos

efeitos dos efluentes sobre 0 meio ambiente.
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No inicio do novo milénio, a empresa definiu estratégias para uma maior seguranca
alimentar, introduzindo o plano de controlo “Analise de Perigos e Pontos Criticos de
Controle”, em inglés Hazard Analysis and Critical Control Point, e implementando um
Sistema de Qualidade segundo a norma NP EN ISO 9002, com a consequente certificacao.
Em 2009, a organizacdo efetuou a transicdo do seu sistema de Seguranca Alimentar para a
nova norma NP EN 1S0O22000:2005.

Os produtos da Lacticinios do Norte, Lda. sdo o queijo e manteiga, onde 0 queijo
divide-se em trés tipos: (i) queijo tipo prato; (ii) queijo tipo fundido; (iii) queijo tipo
flamengo. A manteiga resulta da nata dos queijos tipo prato e foi reconhecida pela revista
Wallpaper como uma das melhores do mundo.

3.3. Aplicacao das “Cinco Etapas Fundamentais” da TOC

Segundo Ronen e Spector (1992, p. 2045-2046) é perigoso “perpetuar o estado atual
subordinando todo o sistema as restricdes existentes no sistema e ignorar a possibilidade de a
restricdo ndo ter que estar necessariamente onde esta. A decisdo de aceitar a restri¢do
existente e a sua localizacdo € estratégica e deve ser decidida pela gestdo da organizacéo,
considerando os elementos econémicos, a posi¢do da organizagcdo no mercado e estratégia
geral da organizagdo”. Desta forma, segundo Blackstone (2001), Goldratt declara que a gestdo
deve decidir se restricdo serd interna ou externa, aconselhando que esta seja interna porque
estando no mercado, devido a sua variabilidade, poderd significar que ap6s melhorias
internas, de tempo a tempo, sejam necessarios layoffs, induzindo nos colaboradores que
qualquer melhoria poderé significar despedimentos no futuro.

De acordo Schragenheim (2010), a definicdo da estratégia ideal para restricdo podera
ser aquele recurso que é mais dificil de elevar por ficar muito caro ou pelas ramificacdes que
tem dentro da organizacdo e, para Pass e Ronen (2003), pelo facto de os gestores terem mais
controlo sobre as atividades internas, regra geral, as restricbes internas sdo mais faceis de lidar
do que a restricdo no mercado. Assim, no seguimento dos argumentos apresentados pelos
diversos autores, consideramos que a definigdo da restricdo € de extrema importancia, ndo sé
para manter a organizacdo focada no principal problema como, também, para evitar que se
despenda esforgo e tempo desnecessario no replaneamento e no reiniciar do ciclo a cada nova

restricao.
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Como as “Cinco Etapas Fundamentais” da TOC, da forma como estdo apresentadas,
dao a ideia de que se resolve uma restricdo criando-se outra, ou seja, que se resolve um
problema criando-se outro, apresenta-se a nossa abordagem as “Cinco Etapas Fundamentais”
que, no essencial, mantém-se, no entanto, tem introduzida uma nova componente: a da

definicdo da restricdo por parte da gestéo, conforme figura 4.

Definir a
restricdo desejada

A restricdo atual
é a restricdo

definida?
\ \
Explorar a restri¢do definida Explorar a(s) restrigao(0es)
Subordinar tudo o resto a Subordinar tudo o resto a(s)
restricdo definida restricdo(Bes)
v Vv
Elevar a(s) restrigdo(0es) ao
- nivel da restricdo definida
Elevar a restri¢do
definida, sem
deixar que esta
passe para outro
recurso

Figura 4: Adaptacido das “Cinco Etapas Fundamentais” da TOC

3.3.1. Definir a restricdo desejada

Para a Lacticinios do Norte, Lda. o seu maior desafio foi sempre ter a procura de

mercado necessaria para escoar 0s seus produtos, mais propriamente os queijos. Depreende-
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se, assim, que para a organizacdo o seu recurso mais dificil de elevar e que mais foco e
energia requer por parte da gestdo € o mercado. Apesar de a manteiga ter mais procura de
mercado do que a oferta, isto deve-se ao facto de esta ser um subproduto do queijo, donde se
extrai a nata, a principal matéria-prima da manteiga. Inerentemente, a organizacdo enfrenta
uma limitacdo derivada da insuficiente procura de mercado relativa ao queijo.

Consequentemente, a direcdo da empresa definiu como restricdo desejada o0 mercado.

3.3.2. A restricdo atual é a restricao definida?

Foi possivel observar que a restricdo atual € a restricdo definida. A capacidade de
producdo da Lacticinios do Norte, Lda. € cerca de trés vezes superior a procura do mercado.
De acordo com Pass e Ronen (2003, p. 714), a “restricdo no mercado ¢ definida como uma
situacdo em que a capacidade dos recursos da producdo ultrapassa a oferta do mercado, e a
falta de encomendas lucrativas impede a organizacdo de obter maior valor para 0s seus

shareholders”.

3.3.3. Explorar a restricdo definida

Para esta etapa realizou-se um questionario junto dos clientes da empresa com o
intuito de delinear o seu perfil e definir o segmento de mercado que a organizagdo abrange,
compreendendo assim 0s maiores desafios na sua exploragéo.

Os clientes da Laticinios do Norte, Lda. encontram-se maioritariamente na faixa etaria
entre 0s 26 e 35 anos, representando 45% do seu total. Se adicionarmos a faixa etaria entre 0s
36 e 45 anos, podemos dizer que 70% dos inquiridos tém idades compreendidas entre 0s 26 e
45 anos. Observamos que mais de 70% dos clientes sdo do sexo feminino e que tém pouco
poder de compra comparando com a média nacional, porque mais de metade (56%) tém um
rendimento liquido mensal abaixo dos 750 €. Apenas 12% dos inquiridos tem um rendimento
liquido mensal superior a 1 000 € e 7% superior a 1 500 €.

Localizando-se a empresa no norte de Portugal, e sendo a sua distribuicdo
maioritariamente feita no norte do pais, € natural que o maior nimero de clientes se concentre
ai. No entanto, os seus produtos também chegam aos outros distritos do pais e mesmo ao

estrangeiro (Suica e Espanha), mas com menor expressao.
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Uma percentagem reduzida (20%) dos clientes da empresa referiu que consome 0s
queijos da empresa com mais frequéncia. Os restantes 80%, apesar de consumirem 0s queijos
da empresa, tém outras preferéncias relativamente aos queijos.

No sentido de aferir qual é a quantidade potencial de venda de queijos por semana,
questionamos sobre a quantidade média semanal de consumo de queijo. Verifica-se que mais
de metade dos clientes (54%) consome entre 101 a 250 gramas de queijo por semana, ou seja,
entre 400 gramas a 1 kg por més. 34% dos inquiridos consome mais de 250 gramas por
semana. Os clientes da Lacticinios do Norte, Lda. valorizam claramente o sabor dos queijos,
sendo que outras caracteristicas bastante importantes a ter em conta sdo o facto de ser

producéo artesanal, o preco e de ser saudavel (figura 5).

Sabor
Producdo artesanal
Preco

Ser saudavel

Produto natural (sem corantes, nem
conservantes)

Baixo teor caldrico

Facil de encontrar
Prazo de validade |

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Figura 2: Caracteristicas valorizadas no queijo

Constatamos ainda que quase trés quartos dos clientes sdo responsaveis pela tomada
de decisdo aquando da compra dos queijos e que quase 80% dos clientes compram 0 queijo
nas grandes superficies, 15% em mercearias e 4% em lojas especializadas. Apenas 1% dos
inquiridos referiu que adquire o queijo diretamente na empresa. Relativamente ao
conhecimento sobre os produtos da Lacticinios do Norte, Lda., 0s meios mais comuns para
chegar aos clientes sdo a Internet e o “passa-a-palavra” atraves de amigos e familiares. Outras
fontes de conhecimento referidas, mas com menor expressdo, foram o facto de morar na zona
da empresa, através de mercearias e de grandes superficies, através da restauracdo e dos meios
de comunicacéo social.
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O produto da Lacticinios do Norte, Lda. mais conhecido pelos clientes € a Manteiga,
sendo seguida pelo Queijo Magro, com mais 70% das respostas (com 80% dos clientes a
avaliarem-no com uma nota entre 4 e 5, onde 5 é a pontuacdo maxima). 60% dos clientes
referiram ainda conhecer o facto da manteiga da empresa ter sido considerada pela revista
Wallpaper como uma das melhores manteigas do mundo.

Finalmente, no que se refere aos fatores que limitam o consumo de queijo por parte
dos clientes, observamos que para quase 50% dos clientes da empresa a dificuldade em
encontrar no mercado 0s queijos da empresa, juntamente com o fator preco, sdo 0s maiores
obstaculos para um maior consumo. Outros fatores mencionados foram a contencao de custos,

a preferéncia por outros queijos, o prazo de validade e questdes de salde.

3.3.4. Subordinar tudo o resto a restricdo definida

Atualmente toda a producdo dos queijos da empresa encontra-se subordinada a
procura de mercado, produzindo o estritamente necessario, sem apresentar quebras na entrega

dos seus produtos.

3.3.5. Elevar a restri¢do sem que esta passe para outro recurso

Para esta etapa desenvolveu-se uma ARA, representada na figura 6, para identificar a
raiz dos problemas que impedem uma maior procura dos queijos da empresa por parte do
mercado. Com a aplicacdo da ARA conclui-se que a raiz dos problemas da Laticinios do
Norte, Lda. esta sobretudo na distribuicdo e promocdo dos queijos da empresa. Previamente,
foram identificados os “Efeitos Indesejaveis”, nomeadamente:

a) Diminuigdo das vendas;

b) Os produtos séo dificeis de encontrar no mercado;

c) Distribuicdo limitada nas grandes superficies comerciais;
d) Distribuicdo limitada ao norte do pais;

e) O “passa-a-palavra” é lento;

f) Divulgacdo na Internet é insuficiente;

g) Pouca margem para negociar precos;

h) Ténue consciencializacdo dos produtos por parte dos consumidores.
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Figura 6: Arvore da Realidade Atual (ARA) da Lacticinios do Norte, Lda.

4. Considerac0es Finais

A TOC surge como sendo capaz de dar respostas as novas exigéncias dos tempos,
considerando que a Unica forma de melhorar o desempenho de uma empresa € identificar e
eliminar as suas restricbes, sendo estas internas ou externas, aumentando, assim, a sua
producéo e, consequente, o lucro, como foi o caso de diversas empresas que adotaram a TOC
como gestdo da sua producéo e rapidamente obtiveram resultados positivos.

Foram também analisados todos os passos da aplicacdo da metodologia TOC, desde a

identificacdo das restricOes até a sua elevacdo. Observamos que de seguida devemos iniciar
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novamente o processo pelo primeiro passo, pois, apds uma restri¢do ter sido elevada, uma
nova ocupa o seu lugar, passando a ser o “elo mais fraco do sistema produtivo”. A gestdo de
uma empresa apenas debrucada sobre os aspetos financeiros € inconcebivel, temos também
que analisar outros aspetos como a qualidade dos produtos, a satisfacdo dos clientes e a
localizag&o das restri¢cbes que nos impedem o alcance das metas empresariais.

Do estudo realizado verificamos que o perfil do consumidor da Lacticinios do Norte,
Lda. é sobretudo feminino, com idade compreendida entre os 26 e 45 anos, localizado no
norte de Portugal, que compra maioritariamente o queijo nas grandes superficies. Para este
perfil de consumidor é importante que o queijo seja benéfico a salde e de producao artesanal,
sendo um alimento importante da sua cadeia alimentar, sobretudo ao pequeno-almoco e as
refeicdes intermédias. E um consumidor que aprecia os queijos da empresa, mas a dificuldade
em encontra-los no mercado, o preco e a contencdo de custos impedem-no de consumir mais,
dando por vezes preferéncia a outros queijos mais acessiveis. A tomada de conhecimento dos
produtos da Lacticinios do Norte, Lda. surge, principalmente, através da Internet ou do
“passa-a-palavra” entre familiares e amigos e a dificuldade em encontrar no mercado o0s
queijos da empresa, juntamente com o fator preco, sdo 0os maiores impedimentos para um
maior consumo.

A restricdo desejada identificada foi o mercado e com a aplicagdo da ARA concluiu-se
que a raiz dos problemas da Laticinios do Norte, Lda. estd sobretudo na distribuicdo e
promogéo dos queijos, tendo sido identificados como “Efeitos Indesejaveis” a diminuicdo das
vendas; a dificuldade de encontrar os produtos no mercado; a distribuicdo limitada nas
grandes superficies comerciais e ao norte do pais; a lentiddo no ‘“passa-a-palavra”; a
insuficiente divulgacdo na Internet; a pouca margem para negociar precos; e a ténue
consciencializac¢do dos produtos por parte dos consumidores.

Os resultados do estudo realizado devem ser entendidos mediante algumas limitacdes.
A principal limitacdo estd associada ao facto de se ter analisado apenas as “Cinco Etapas
Fundamentais” da TOC, nd3o analisando outros aspetos que caracterizam a teoria,
nomeadamente a contabilidade de ganhos (throughput accounting). Também ndo podemos
esquecer as limitacdes inerentes & metodologia de investigacdo utilizada, por exemplo, a
impossibilidade de generalizar os resultados e o facto das respostas se basearem em percecdes
e conhecimento das carateristicas da organizacdo por parte dos inquiridos, podendo existir na

organizacao outras pessoas com opinides distintas. Assim, devemos atender a divergéncia e
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subjetividade na interpretacdo das questdes formuladas e a limitagdo financeira e temporal
enfrentada, que levou este estudo a se restringir a apenas uma empresa.

Dadas as limitagdes apontadas, existe uma variedade de investigacdes que poderiam
ser desenvolvidas. Assim, em investigacOes futuras seria importante ter uma nocdo, atraves,
por exemplo, do recurso a metodologia do inquérito por questionario, da taxa de
implementacdo desta ferramenta noutras empresas portuguesas, das principais dificuldades e
beneficios derivados da sua implementacdo, destacando-se os fatores criticos de éxito ou

fracasso organizacional, realizando-se uma abordagem mais quantitativa.
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