TEORIA DAS RESTRIQOES:NUM ESTUDO DE CASO EM UMA
EMPRESA DE PRESTACAO SE SERVICO DE LIMPEZA

RESUMO:

Com a necessidade de adaptagdo as crescentes mudancas no mundo dos negdcios, ao longo
dos ultimos anos a contabilidade de custos tem sido criticada, pois os métodos de custeio
tradicionalmente utilizados ndo estdo acompanhando estas mudangas, incapacitando a
utilizacdo destes como instrumento de gestdo eficaz. Na busca de ferramentas de gestdo para
auxiliar na tomada de decisdo foi desenvolvida a Teoria das Restricdes, um método de uso
gerencial cuja premissa é a identificacdo de restricdes que limitem a capacidade da empresa
no alcance de sua meta. Muito se tem escrito sobre a aplicagdo desta teoria em empresas de
manufatura, uma vez que nessas organizacdes a visualizacdo de restricdes € mais presente.
Objetivando verificar a viabilidade da aplicacdo desta teoria na atividade de prestacéo de
servigos, o presente trabalho caracteriza-se pelo estudo de caso em uma empresa de prestacéo
de servico de limpeza publica, localizada na regido sul do Rio Grande do Sul. Quanto &
metodologia afirmar-se que o artigo é uma pesquisa aplicada, exploratéria e descritiva.
Quanto aos meios, o trabalho € bibliogréafico, documental e de campo, sendo sua abordagem
qualitativa. Conclui-se que a Teoria das Restricdes pode ser utilizada como instrumento de
gestdo de custo na atividade de prestagdo de servigos.

PALAVRAS - CHAVE: Teoria das Restri¢des, Custos, Prestacdo de servigos.

1. INTRODUCAO

Em funcdo das constantes mudancas no mercado, dos avangos tecnoldgicos e a
competitividade entre as empresas, torna-se fundamental a busca de ferramentas de gestéo
adequadas que auxiliem no planejamento, controle dos custos e na tomada de decisdo, pois 0s
métodos de custeio tradicionalmente utilizados na contabilidade, ndo estdo acompanhando as
mudangas no comportamento e constituicdo dos custos. Como por exemplo, a costumeira
utilizacdo da méo-de-obra direta como Unica base de alocacdo dos custos indiretos de
fabricag8o, 0 que acarreta na maioria das vezes em informages distorcidas, ndo atendendo as
necessidades das entidades.

Em virtude disto, muitas discussfes surgiram questionando a eficacia destas préaticas
contabeis empregadas usualmente. Varios metodos e teorias foram criados para sanar esta
caréncia, dentre eles surgiu na década de 70 um Sistema de Administracdo da Producéo
desenvolvido pelo fisico israelense Eliyahu M. Goldratt, que deu base ao software Optimized
Production Tecnology — OPT.

Com a evolucdo do Sistema OPT, foram criados principios com base na produgdo
otimizada, que deu origem na década de 80 & Theory of Contraints — TOC (Teoria das
RestrigBes), através da publicagdo do livro “A meta” de autoria de Goldratt juntamente com
Jeff Cox. Esta teoria é também conhecida como Contabilidade de Ganhos, pois valoriza o
enfoque nos ganhos e ndo nos custos como é comumente é abordado.

A utilizacdo da TOC valoriza o resultado global em detrimento do resultado das
partes, dando énfase as restricbes que sdo 0s obstaculos do sistema, para que estes ndo
venham a prejudicar a lucratividade geral da empresa e o alcance de suas metas.



Partindo da premissa de que a maioria das empresas tem como objetivo o lucro, e que
a prestacdo de servigos é um dos setores que vem crescendo significativamente no &mbito
econdmico, destacaremos o servico de limpeza por se tratar de uma atividade essencial e de
utilidade pablica. Sendo assim, formulou-se a seguinte pergunta: A Teoria das Restri¢des
pode ser utilizada como instrumento de gestdo de custos na prestacéo de servigo de limpeza?

Este artigo tem como objetivo geral verificar a viabilidade da Teoria das Restrigdes
como instrumento de gestdo de custos em uma empresa de prestacdo de servigos de limpeza.
Os objetivos especificos deste trabalho sdo os seguintes: identificar as caracteristicas da
Teoria das Restrigdes; e verificar a viabilidade da Teoria das Restrigdes como instrumento de
gestdo de custos em uma empresa de prestacéo de servico de limpeza.

Justifica-se a realizacéo deste estudo, atraves da contribui¢do desta teoria como gestdo
empresarial, quanto ao planejamento e forma de apropriacdo dos custos e também para
fomentar a discussdo do tema e a aplicagdo da TOC na atividade de prestagdo de servicos,
tendo em vista, a importancia e a crescente expansao deste setor, e por grande parte da
bibliografia consultada fazer referéncia a aplicacdo da TOC na inddstria.

2. GESTAO DE CUSTOS

A variavel custo sempre foi importante para as empresas, desde a época em que 0 ser
humano fazia a troca de mercadorias, através do escambo. Com o avanco das tecnologias e
formas de producdo, a maneira de se calcular o custo dos produtos também evoluiu, criando
uma area especifica, na Ciéncia Contabil, para este célculo.

Com o advento da Revolucdo Industrial, no século XVIII, a producéo de bens sofreu
consideravel crescimento, tornando necessaria a avaliacdo do excedente de produgdo
(estoque). Os meios utilizados até entdo, para conhecer o custo dos produtos, ficaram
obsoletos, uma vez que, ao invés de comprar pronto, os produtos eram fabricados através da
transformacgdo da matéria-prima, méo-de-obra e demais gastos fabris.

E neste contexto que, de acordo com Martins (2003), surge a Contabilidade de Custos,
area da Ciéncia Contabil derivada da Contabilidade Financeira. A fim de formar um carater
cientifico, a contabilidade de custos vem, desde seu nascimento, sistematizando e
sedimentando conhecimentos.

Dessa forma, os custos podem ser classificados, em relagdo ao objeto a ser custeado,
em diretos e indiretos. Os custos diretos sdo aqueles alocados aos produtos de maneira
precisa, pois tem relagdo direta com a produgdo, como por exemplo, a matéria-prima. Ja os
custos indiretos sdo aqueles que ndo possuem uma mensuracgdo objetiva, sendo alocados aos
produtos de maneira estimada, atraves de critérios de rateio, 0s quais geralmente causam
arbitrariedade por sua subjetividade e falta de consisténcia.

Outra classificagdo para custos faz mencdo ao volume de producdo. Os custos podem
ser fixos se ndo variarem de acordo com o0 aumento ou diminuigdo do volume de producéao. Se
houver variacdo no valor dos custos sempre que o volume de produgéo aumentar ou diminuir,
0s custos séo classificados como variaveis.

A forma de apropriacdo dos custos aos produtos chama-se método de custeio. Os
métodos de custeio sdo divididos em: custeio por absor¢do, custeio variavel, custeio direto,
RKW e custeio baseado em atividades. Ha, na teoria de custo, o entendimento de alguns
autores que os métodos de custeio varidvel e direto sdo iguais. Porém, determinados autores
destacam que nem todos 0s custos varidveis sdo diretos e, portanto, os métodos séo distintos.
Néo é foco deste trabalho debater esta questao.



Na tabela abaixo, apresenta-se 0s métodos de custeio e suas formas de alocacdo dos

custos aos pI’OdUtOSZ

Tabela 1 - Definicdo dos métodos de custeio

Custeio por Absorcao

Custeio Variavel
ou Direto

RKW- Reichskuratorium
fur Wirtschaftlichtkeit

Custeio Baseado em
Atividades - ABC

Apropria todos 0s custos
de producéo para todos os
produtos ou servigos
feitos

Aloca somente 0s custos
variaveis aos produtos,
pois os custos fixos sdo
tratados como despesas

Aloca todos o0s custos e

despesas aos produtos e

estes serdo distribuidos
aos departamentos da

Apropriagdo dos custos
de acordo com as
atividades, através de
direcionadores

empresa

Fonte: Autores

Com a evolugdo e o crescimento das empresas a Contabilidade de Custos passou a ter
uma nova misséo: a gerencial. Sendo assim, teve que sofrer adaptagdes para desenvolver as
funcdes de auxilio ao controle e ajuda as tomadas de decisdes. (Martins, 2003)

Nesse sentido, diversas técnicas e ferramentas surgiram, no decorrer do século
passado, para subsidiar a &rea de custos na tomada de decisdo e no controle operacional das
organizacgdes. Cita-se, como exemplo, duas ferramentas, o custo meta e o custo Kaisen,
desenvolvidas na industria automobilistica japonesa na década de 80 do século passado.

O Custo Meta (Target Cost), também conhecido como Custo Alvo, corresponde ao
custo de producéo esperado ou atingido no longo prazo. Baseia-se nas condi¢des de mercado
para calcular o pre¢o do produto e atingir a lucratividade necesséaria. O Custo Alvo tem o
objetivo de reduzir os custos totais mantendo a qualidade, sendo utilizado no planejamento
estratégico.

J& o Custo Kaisen parte do pressuposto de que para atingir uma gestdo de custos
eficiente é necessario acompanhar as mudangas no ambiente dos negdcios, através de um
processo de melhoria continua, reduzindo os custos e eliminando os desperdicios. Para uma
efetiva reducdo dos custos, sdo estabelecidas projecdes mensais, visando a eliminagéo entre a
diferenca dos lucros orgados e estimados.

O Custo Kaisen e o Custo Meta sdo complementares entre si, pois buscam atingir as
metas da empresa através da reducdo dos custos.

Outras ferramentas e técnicas se destacam por abordarem aspectos diferentes em
relagdo aos problemas enfrentados na area de custos. Destaca-se, dentre essas, a Teoria das
RestrigBes que é também uma importante ferramenta de gestdo que, ao contrario do Custo
Meta e do Custo Kaisen, se preocupa com o aumento dos ganhos e ndo com a redugdo dos
Custos.

2.1. A Teoria das Restrigdes

O israelense Eliyahu Goldratt ainda quando estudante de fisica, desenvolveu para um
amigo um sistema de planejamento de fabrica para a producgéo de gaiolas para aves, sistema
este que serviu de base para o software Optimized Production Technology - OPT focado para
programagcéo da producédo. (COGAN, 2007)

Segundo Meleton apud Guerreiro (1996) “Goldratt utilizou uma técnica de previséo
do comportamento de um atomo para desenvolver o modelo de otimizagdo da programacdo de
producéo, com grande numero de varidveis”.

Com a evolucdo do sistema OPT através de sua aplicacdo préatica, surgiram Vvarios
principios e pensamentos que embasaram a produgao otimizada.




Foi constituida, em 1979, a empresa Creative Output Inc., para comercializar o
software OPT, mas como 0 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 ndo gargalos.

Conforme Corréa e Gianesi, (1996), os gargalos sdo considerados como recursos
restritivos, ou seja, aqueles que limitam a capacidade produtiva e 0s ndo-gargalos possuem
capacidade maior do que a demanda, sendo assim, devera haver um balanceamento do fluxo,
devendo os recursos ndo gargalos estar subordinados aos gargalos para que ndo haja um
acumulo de estoques.

Isto se explica pelo fato de que se um determinado setor da empresa apresenta uma
restricdo na producdo de um tipo de produto, os demais setores da empresa devem seguir 0
mesmo ritmo do setor com recurso restritivo.

De acordo com Cogan (2007), Goldratt observou que o programa estava tendo
resisténcia em sua aplicagdo, 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 filosofia chamada de Teoria das Restri¢oes.

A Teoria das Restrigdes parte do pressuposto de que toda entidade possui uma
restricdo que limita o desempenho de suas atividades no alcance de suas metas, tendo em vista
que a meta principal de toda empresa € a lucratividade e que se ndo existissem as limitacoes
0s ganhos seriam infinitos.

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

2.1.1 Método Tambor Pulméo e Corda

No desenvolvimento de sua teoria, Goldratt comparou o processo produtivo a uma
corrente que apresenta rompimento sempre no elo mais fraco. Na Gtica empresarial este elo é
considerado a restri¢do do sistema, também conhecido como recurso “gargalo”.

De acordo com Cogan (2007, p. 13), “o desenvolvimento do método tambor-pulméo-
corda, caracteristico da aplicacdo na logistica de producdo, foi feito por meio da analogia com
uma tropa, conforme exposto no livro A corrida”.

Pode-se considerar os soldados da tropa como os diversos recursos da empresa, tais
como maquinas ou se¢des/setores de trabalho. A distancia entre o primeiro e o Gltimo soldado
pode ser comparada ao inventario em uma empresa fabril.

No inicio da marcha os soldados estdo juntos, mas ao decorrer do percurso, a disperséo
é inevitavel. Por este motivo, coloca-se o soldado mais lento no inicio da tropa para que este
dite 0 seu ritmo, evitando a dispersdo, pois 0s demais soldados terdo que acompanha-lo para
ndo atrapalhar a velocidade total.

Outra maneira de evitar a disperséo da tropa seria colocar um tambor para marcar o
ritmo dos soldados. J& que o soldado mais lento € quem dita o ritmo total, se este marchar de



acordo com o ritmo do tambor, a dispersdo serd controlada e a velocidade total ndo sera
afetada.

Para ndo comprometer 0 processo, € necessario um estoque de material para o
abastecimento do recurso gargalo, mantendo este recurso sempre ocupado. Este estoque é
chamado de pulméo.

Ainda na analogia tambor-pulmdo-corda, se for colocada uma corda na tropa, esta
marcard a distancia entre um soldado e outro. No processo produtivo a corda significa tempo
gasto entre um processo e o seguinte.

Sendo assim, o recurso gargalo € aquele que define o processo produtivo, tendo em
vista que é invidvel os demais recursos trabalharem em sua capacidade méxima, pois o total
da producéo estara limitado ao recurso restritivo.

2.1.2 Medidas de desempenho

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

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 variavel. Este
conceito corresponde @ margem de contribuigdo, pois a TOC define a méo de obra direta
como despesa fixa.

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

Despesas Operacionais — E o dinheiro gasto para transformar inventario em ganho.
Esta medida corresponde aos custos, despesas fixas e a méo 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 0 LL e RSI com as acOes diérias 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

Com essas medidas, identifica-se como fator principal da TOC o ganho. Maximizar
esse ganho é a premissa principal da Teoria das Restricbes, em contraponto ao arcabouco
tedrico tradicional que visa a reducdo dos custos. Como sempre existe uma restricdo no
sistema, busca-se elimina-la a fim de elevar o ganho da empresa de forma constante.



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

2.1.3. Os cinco passos para o alcance da meta de acordo com a TOC

v" 1° passo — Identificar a restricdo do sistema — Todo sistema possui uma ou
mais restricdes, limitando o ganho. Goldratt afirma que as restri¢cdes fisicas sdo
facilmente detectadas, ja as restricbes de mercado fogem do controle das empresas e
ainda na maioria das vezes, a real restricdo é alguma politica interna da entidade.

v’ 2° passo — Explorar a restricdo do sistema — Tirar o0 maximo proveito das
restricbes para a obtencdo de melhores resultados.

v' 3° passo — Subordinar qualquer outra coisa a decisdo acima — Fazer com que
todos os recursos do sistema operem de acordo com o recurso restritivo.

v' 4° passo — Elevar a restri¢cdo- Este passo valoriza o investimento no recurso
restritivo aumentando a sua capacidade produtiva.

v' 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 4° passo, deve-se voltar ao 1° passo, pois com a modificagdo da restricdo
todo o sistema deve ser reavaliado, pois o gerenciamento de todos 0s recursos € feito
com base na restri¢éo.

2.1.4. Principios da Otimizacdo

A Teoria das RestrigGes estabelece nove principios para a programacgdo da produgao.
Partindo do lema de que *“a soma dos 6timos locais néo é igual ao 6timo total”, contrapondo

com o lema convencional que € “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 producédo 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 € necessaria a identificacdo das restri¢des do sistema que vao limitar o fluxo.

2.0 nivel de utilizacdo de um recurso ndo-gargalo ndo é determinado pelo seu
proprio potencial, mas por outra restricdo do sistema

Determina que a utilizagdo de um recurso ndo-gargalo € estabelecida em funcdo das
restrigdes existentes no sistema, por limitagdo de capacidade de um recurso ou de demanda de
mercado.

3. A utilizacdo e a ativacdo de um recurso ndo sao sinbnimos

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

4. Uma hora perdida no gargalo é uma hora perdida no sistema inteiro




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 haverd beneficio na programacdo da produgdo reduzindo o tempo de
preparagéo nos recursos gargalos, aumentando assim a capacidade do fluxo.

5. Uma hora economizada onde ndo é gargalo é apenas uma ilusdo

A economia de tempo em um recurso gargalo € uma miragem, pois tendo em vista que
0s recursos ndo-gargalos trabalham de acordo com o nivel do gargalo, esta economia ndo trar
nenhum beneficio, pois estaria elevando o montante de tempo ocioso jé 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 produgéo e conseqiientemente o inventario e os ganhos.

7. O _lote de transferéncia ndo pode e muitas vezes ndo deve ser igual ao lote de
processamento
O lote de transferéncia deve ser de acordo com a capacidade do setor em que seré

executada a proxima atividade no produto, tendo em vista que ndo é vantajoso repassar todo
lote processado se este ndo puder ser efetivamente concluido em uma proxima etapa.

8. O lote de processo deve ser variavel e ndo fixo

Os lotes de processamento podem variar de uma operacdo para outra, ao contrario dos
modelos de sistemas tradicionais, conduzindo a um problema de escolha do tamanho do lote a
ser adotado, uma vez que as caracteristicas das operacgfes individuais podem conduzir a um
célculo de lote diferente.

9. Os programas devem ser estabelecidos considerando todas as restricoes
simultaneamente

A programagdo da produgdo, o quanto e quando se deve produzir, seguird de acordo
com as restricdes do sistema.

3. METODOLOGIA

Quanto a metodologia pode-se afirmar que o artigo é uma pesquisa aplicada, sendo
realizado um estudo de caso em uma empresa de prestagdo de servigos de limpeza; quanto aos
fins, através de uma pesquisa exploratdria descritiva; quanto aos meios, bibliogréfica,
documental e de campo; quanto a abordagem do problema classifica-se como qualitativa.

Exploratdria, porque busca o aprofundamento do assunto para a aplicagdo da teoria na
prestacdo de servicos.

A pesquisa bibliografica compreendeu uma leitura de reconhecimento dos materiais
coletados sobre o tema abordado. As fontes de pesquisa foram livros, sendo em sua maioria
artigos cientificos.

Documental e de campo, pois tomou por base relatérios internos e dados coletados da
empresa em estudo.

Abordagem qualitativa, pois visa descrever as caracteristicas da teoria estudada no
ambito tedrico e pratico.



4. APLICACAO DA TEORIA DAS RESTRICOES NUMA EMPRESA PRESTADORA DE
SERVICOS DE LIMPEZA

O estudo a seguir foi realizado em uma empresa de limpeza puablica, localizada na
Regido Sul do Brasil, com o objetivo de verificar a viabilidade da Teoria das Restri¢cdes na
atividade de prestagéo de servigos, pois de acordo com Goldratt, esta teoria pode ser aplicada
em qualquer entidade, desde que tenha como meta a lucratividade.

Este trabalho tem o objetivo também de fomentar a discussdo sobre a aplicacdo da

TOC no setor de servicos, visto que a maioria dos estudos realizados foram aplicados as
inddstrias.

Tendo em vista a essencialidade da prestacdo de servigos de limpeza para a
comunidade, é necessério identificar as restricbes do sistema para que ndo prejudiquem a
qualidade dos servigos prestados e meta da empresa.

Dentre os servigos prestados pela empresa analisada, podemos destacar os seguintes
servicos: coleta de residuos domiciliares, coleta de residuos de saude e varricdo de vias.

Em pesquisa dos dados fornecidos pela empresa, através de relatorios de custos do
setor de controladoria, foram extraidas as informacdes constantes na tabela 2, as quais foram
resumidas e projetadas com base na abordagem da TOC.

Tabela 2 - Aplicacdo da Teoria das Restri¢0es

Servigos Coleta Domiciliar | Coleta Hospitalar Varricéo Total
Receita Bruta 340.077,00 13.945,00 98.580,00 452.602,00
Impostos (-) 46.532,00 1.848,00 13.062,00 61.442,00
Receita Liquida (=) 293.545,00 12.097,00 85.518,00 391.160,00
Material aplicado na produgéo 46.220,00 970,00 3.104,00 50.294,00
Ganho 247.325,00 11.127,00 82.414,00 340.866,00
Despesas Operacionais 210.663,00
Lucro Liquido 130.203,00
Priorizacdo 1° 3° 2°

Fonte: Elaborado pelos autores

Observa-se que o ganho (R$ 340.866,00) da empresa representa cerca de 75% da
receita total. Este ganho é relevante, pois ajuda no lucro liquido (LL = R$ 340.866,00 — R$
210.663,00 = R$ 130.203,00) de forma significativa. Cabe destacar que a margem de lucro da
empresa sobre a receita bruta é de 28%, que é considerada boa para 0 segmento em que atua.

Todo o sistema tem uma restricdo, esta é a sintese da Teoria das Restri¢des. Para

descobrir o recurso gargalo da empresa, foram aplicados os cinco passos de focalizagédo da
TOC.

1° Passo: Identificar a restri¢ao do sistema

Para identificar a restricdo do sistema é necessario fazer um estudo aprofundado da
empresa como um todo.

Num primeiro momento, a partir dos dados expostos na tabela 2, ndo foi possivel
identificar a restricdo do sistema, pois 0s servigcos analisados ndo comprometem a
lucratividade da empresa.

Embora o servigo de coleta hospitalar represente somente 3,26% do ganho da empresa
no periodo analisado, isto ndo significa que este ndo seja lucrativo, esta situacdo se da em
funcdo do volume de lixo coletado ser significativamente inferior ao da coleta domiciliar.



Portanto o servigo de coleta domiciliar € o servico mais lucrativo do caso estudado,
devendo ser priorizado.

Mas fazendo uma andlise mais aprofundada junto & empresa, foi identificada uma
restricdo na politica dos procedimentos internos, mais precisamente no departamento de
compras.

As compras sdo centralizadas na matriz da empresa, distante 1.500 km da filial
estudada, dificultando o acompanhamento e rastreabilidade deste processo, ocasionando na
maioria das vezes atraso nas entregas.

O processo de compras é dividido em dois tipos: compras emergenciais e compras no
calendario. As compras emergenciais sdo realizadas quando ha a necessidade de entrega do
material a ser adquirido com urgéncia, j& as compras no calendario sdo programadas através
de um calendério de compras interno, sendo o prazo entre a requisi¢cdo de compra e a entrega
do material aproximado de trés semanas: a 12 Semana - Requisi¢do do material; a 22 Semana-
Cotacéo de preco; e a 32 Semana- Fechamento do pedido e entrega do material.

2° Passo: Explorar a restrigdo do sistema

A tabela 3 demonstra o comparativo realizado entre as compras emergéncias, as
compras realizadas no calendario e os respectivos pedidos entregues no prazo e fora do prazo,
sendo analisado o periodo compreendido de janeiro a maio de 2008.

Tabela 3 - Comparativo compras

Compras Emergenciais | Compras no Calendario

Periodo No Prazo | Em Atraso | NoPrazo | Em Atraso Total
Janeiro 9 9 2 3 23
Fevereiro 5 6 5 4 20
Marco 0 1 5 7 13
Abril 8 5 4 2 19
Maio 6 1 6 0 13
Total 28 22 22 16
Media 5,6 4,4 4,4 3,2

TOTAL 50 38 88

Fonte: Elaborada pelos autores

De acordo com a tabela acima, foi constatado que grande parte dos pedidos de compra
sdo realizados através de compras emergenciais, dos 88 pedidos pesquisados neste periodo, 50
sd0 emergéncias e 38 programados no calendario.

Isto ocorre por varios motivos, 0s mais relevantes sdo: as compras ndo estdo sendo
programadas de acordo com o calendario, ocasionando compras em carater emergencial
quando da necessidade; e também para diminuir o tempo de entrega dos materiais, pois
embora ocorra atraso nas entregas de pedidos emergenciais também, o prazo estimado para
entrega diminui de trés semanas para uma semana.

Conforme o gréfico 1, as compras emergenciais representam, em percentuais, 57% dos
pedidos totais e as compras programadas representam 43%, ou seja mais da metade do
numero de pedidos sdo em carater emergencial.



Grafico 1 - Compras: Calendario x Emergéncias

Compras

Fonte: Elaborac&o propria

No gréafico 2 podemos observar que, dos pedidos programados no calendéario, 58%
foram entregues no prazo e 42 % fora do prazo.

Grafico 2 — Compras calendario: pedidos em atraso x pedido no prazo

Compras Calendario

Fonte: Elaboracéo propria

No gréfico 3, dos pedidos de compra emergenciais, 56% foram entregues no prazo e
44% foram entregues fora do prazo.

Gréfico 3 — Compras emergenciais: pedidos em atraso x pedido no prazo

Compras Emergenciais

Em Atraso
44%

Fonte: Elaborac&o prérpia



Portanto a idéia para solucionar este problema, ou seja explorar a restri¢do, seria em
primeiro lugar fazer uma programacdo de compras a longo prazo, atendendo com rigor o
calendario estabelecido pela empresa, evitando assim a falta de materiais em estoque e
consequentemente evitando também as compras em carater emergencial.

Em segundo lugar, pode-se tentar viabilizar as compras com fornecedores locais, ou
seja, na cidade sede da filial, permitindo um melhor acompanhamento dos pedidos, em
questdes de qualidade e prazo de entrega.

3° Passo: Subordinar outro evento a decisdo anterior

Como o sistema dever ser analisado como um todo, para que a decisdo anterior tenha
resultado é necesséario que os outros setores da empresa acompanhem no ritmo do setor de
compras, principalmente o setor de manutengdo e o de operagéo.

Com os atrasos dos pedidos, acaba impactando na manutencdo dos equipamentos e
também na operacdo, como por exemplo, se quebrar uma peca de um caminhéo utilizado na
coleta domiciliar, se a peca estd em falta no estoque serd necessério fazer um pedido de
compra emergencial para atender esta necessidade, e enquanto a pega ndo chega o caminhéo
ficara fora de operacdo, comprometendo a demanda do servigo.

Por isso sera necessério que estes dois setores acompanhem a programacgdo das
compras no calendério, evitando esta situacéo.

4° Passo: Elevar as restri¢des do sistema

Esta etapa consiste em aumentar a capacidade da restricdo, e para isso pode ser
necessario fazer novos investimentos ou modificagdes.

No caso estudado pode ser verificada a possibilidade do aumento no quadro de
funcionérios no setor de compras, pois somente um colaborador executa as atividades de
suprimentos e almoxarifado: suprimentos — compras; e almoxarifado - recebimento,
armazenagem, controle e distribuicdo dos materiais.

Portando para que a decisdo tomada no 2° passo tenha éxito, sendo necessario um
monitoramento maior sobre as compras, € preciso a contratagdo de um novo funcionario para
auxiliar nas atividades de almoxarifado.

5° Passo: Se nos passos anteriores, uma restricdo for quebrada, volte ao 1° passo,
mas ndo que deixe a inércia se torne uma restrigdo no sistema.

Apo6s implantacdo das modificagbes sugeridas, deve-se reavaliar o sistema, voltando
ao 1° passo (identificagcdo da restricdo) para verificar o surgimento de uma nova restrigao,
tendo em vista que sempre surgird uma nova restricdo. O que ndo pode acontecer é deixar a
inércia tornar-se a restricdo do sistema, devendo seguir sempre o pensamento do processo de
melhoria continua.

Uma vez aplicados os cinco passos de focalizagdo da TOC, cabe ao gestor reavaliar o
sistema como um todo, procurando um novo gargalo que, segundo a Teoria das Restrigdes,
sempre haverd. Essa é a forma de manter um processo continuo de melhoramento,
objetivando um maior ganho para a empresa.



5. CONSIDERACOES FINAIS

Partindo do pressuposto de que a meta de toda empresa € ganhar dinheiro, a
metodologia abordada pela Teoria das Restri¢des é fundamentada no ganho e ndo nos custos.

Esta metodologia estabelece o alcance desta meta através de cinco passos: identificar
as restricdes do sistema; explorar as restri¢des do sistema; subordinar qualquer outra coisa a
decisdo acima; elevar as restricbes do sistema; se nos passos anteriores uma restricdo foi
quebrada, volte ao primeiro passo, mas ndo deixe que a inércia se torne uma restricdo do
sistema.

A partir do estudo realizado em uma empresa de prestacdo de servigcos de limpeza
publica, foi possivel verificar que a identificacdo das restricGes na atividade de servigos ndo é
uma tarefa facil, em comparagdo com outros estudos realizados em empresas de natureza
industrial, conforme bibliografia pesquisada.

Mas sua aplicagdo ndo se restringe somente a empresa de manufatura, pois a idéia
principal é focalizar a atencdo nos problemas que possam impedir a empresa no alcance de
suas metas, podendo entéo ser aplicada em qualquer entidade.

No estudo realizado foi identificada a restricdo nos processos internos da empresa, a
partir de informagOes obtidas pelo setor de compras, verificou-se a necessidade de maior
controle nos pedidos de compras, através de compras programadas, envolvimento dos outros
setores e contratagdo de mais um funcionario para auxiliar no setor, visando assim otimizar o
processo para ndo comprometer o todo.

Conclui-se que a Teoria das Restri¢cdes pode ser utilizada como instrumento de gestéo
na atividade de prestagdo de servigos. Com efeito, ressalta-se que, nessa atividade, hd um
imenso campo para aplicacdo de teorias e conceitos da gestdo de custos com o intuito de
auxiliar os gestores na conducao de seus negdcios.
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