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RESUMO

Este artigo analisa a aplica¢ao da Teoria das Restrigdes em trabalhos apresentados nos anais eletronicos de
trés eventos cientificos da area contabil (Congresso Brasileiro de Custos, Encontro da ANPAD e
Congresso USP de Controladoria e Contabilidade) entre os anos de 1994 e 2010. A metodologia de
pesquisa empregada tomou como referéncia principal a anélise de contetido com abordagem quantitativa
numa amostra ndo probabilistica por julgamento dos artigos que tratavam exclusivamente dessa teoria e
que utilizaram como ferramenta de pesquisa a técnica de estudo de caso. Pode-se observar que 50% das
entidades estudadas eram privadas, 18,2% eram publicas, 4,5% eram entidades sem fins lucrativos e
27,3% dos casos ndo informou o tipo de entidade estudada; quanto ao porte, 18% eram microempresas,
9% eram grandes empresas e em 73% dos casos ndo foi possivel identificar o porte da entidade; quanto ao
setor economico de atuagdo, 50% pertenciam ao setor industrial, 32% pertenciam ao setor de servico e
18% fazia parte da administracdo publica. No que diz respeito ao tipo de aplicagdo da TOC, a
contabilidade de ganhos foi utilizada em 50% dos estudos de caso, seguido do processo de raciocinio com
27%, da conjuga¢do do método tambor-pulmado-corda com a contabilidade de ganhos com 14% e do
método tambor-pulmao-corda com 9%. Diversas contribuicdes decorrentes da aplicagdo da TOC foram
apontadas pelos estudos analisados. Dentre elas, destacou-se o aperfeicoamento do processo de tomada de
decisdo e o aumento da rentabilidade das empresas. O estudo revela ser a TOC uma ferramenta que
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contribui para os resultados de organizagdes de diversos tipos, portes e segmentos econdmicos de atuagao.

Palavras-chave: Theory of Constraints (TOC); Tambor-Pulmao-Corda; Contabilidade de Ganhos;
Processo de Raciocinio.

ABSTRACT

This article analyzes the application of Constraints Theory in papers presented in the electronic
proceedings of three scientific events of the accounting area (Brazilian Congress of Costs, Meeting and
Congress ANPAD USP Controller and Accounting) from 1994 to 2010. The research methodology
employed content analysis with a quantitative approach in a non-probabilistic sample per trial of articles
dealing exclusively with this theory and that used as a research technique case study. It can be observed
that among the entities studies, 50% were private, 18.2% were public, 4.5% were nonprofit and 27.3% of
cases did not report the type of organization studied; regarding size, 18% were micro enterprises, large
companies were 9% and 73% of cases it was not possible to identify the size of the entity, as to the
economic sector of activity, 50% belonged to the industrial sector, 32% were in the service sector and
18% was part of public administration. With regard to the type of enforcement of TOC, accounting gains
was used in 50% of case studies, followed by the reasoning process with 27%, the combined method of
drum-lung-string with accounting earnings with 14 % and the method-lung-rope drum with 9%. Several
contributions arising from the enforcement of TOC were highlighted by the studies analyzed. Among them,
the stood out was the improvement of the process of decision making and increased profitability. The study
shows that the TOC be a tool that contributes to the outcomes of organizations of various types, sizes and
sectors of economic activity.

Keywords: Drum-Buffer-Rope; Accounting Gains, Reasoning Process.

1. INTRODUCAO

Apesar das vantagens proporcionadas pela Teoria das Restrigdes (Theory of Constraints -TOC),
muitas empresas brasileiras ainda ndo se utilizam desta metodologia como filosofia global de
gerenciamento empresarial. Acredita-se que tal fato decorra, talvez, da falta de comprometimento dos
gerentes em aplica-la ou, entdo, por total desconhecimento destes em relagao ao tema.

Em um estudo sobre a utilizacdo da TOC no ambiente manufatureiro brasileiro, Csillag e Neto
(2005) observaram que a TOC ndo estava sendo bem aproveitada no pais. Enquanto que no exterior,
notadamente nos Estados Unidos, ela vinha sendo cada vez mais utilizada no ambiente de manufatura, no
Brasil, apenas poucas empresas estavam tirando bom proveito desta teoria.

Por isso a motivagdo do presente estudo: a limitada utilizagdo da TOC como ferramenta gerencial
em empresas brasileiras e a reduzida produgdo de trabalhos cientificos nacionais que desenvolvam estudos
de caso sobre a aplicacao desta metodologia, mostram a relevancia do tema discorrido neste trabalho.

O objetivo deste artigo foi verificar a aplicabilidade de conceitos relacionados 8 TOC em entidades
brasileiras de diversos tipos, portes e setor econdmico de atuacdo e apurar quais foram os principais
resultados dessa aplicacdo. Para isso, realizou-se um levantamento do conteudo de 20 artigos que
efetuaram estudos de caso ou de multiplos casos com empresas brasileiras, sob os seguintes aspectos: 1)
Tipo de técnica de coleta de dados aplicada ao caso estudado; ii) Tipo de técnica de analise de dados
aplicada ao caso estudado; iii) Tipo de organizacdo estudada; iv) Segmento econdmico no qual a
organizac¢do estudada esta inserida; v) Porte da organizacdo estudada; vi) Vertente da TOC aplicada ao

Revista de Contabilidade do Mestrado em Ciéncias Contabeis da UERJ (online), Rio de Janeiro, v. 17, n.2, - - p. 44, maio/ago., 2012. ISSN 1984-3291



Teoria das Restri¢des (TOC): Uma Analise de Estudos de Caso Disponiveis em Anais de Congressos

caso; e vii) Resultados e contribui¢des resultantes da adog¢ao da TOC.

Dessa forma, buscou-se fazer um link entre a adequagdo da TOC ao tipo, ao porte e ao setor
econdmico das entidades estudadas e observar como se deu coleta e analise de dados aplicados aos casos,
tdo importante para validar da qualidade da informagao disponivel nos artigos analisados. Este trabalho se
justifica pela tentativa de relacionar os beneficios proporcionados pela TOC com o tipo, porte ou setor de
atuacdo econdmica das organizagdes estudadas.

Espera-se, assim, contribuir no sentido de demonstrar os beneficios da implementacdo da TOC em
entidades ndo industriais com caracteristicas diversas e incentivar o uso da TOC em entidades brasileiras,
uma vez que as mesmas vém enfrentando nas ultimas décadas uma grande pressdo competitiva devido a
globalizagdo, aos avangos tecnologicos € ao aumento do grau de sofisticacao dos mercados consumidores.

O artigo foi estruturado em trés topicos principais. No primeiro, efetua-se uma atualizagdo do
referencial tedrico, onde se comentam a importancia da TOC e sua aplicabilidade, com destaque para trés
conceitos relacionados a TOC que foram identificados nos estudos de caso analisados. A seguir,
apresentam-se os resultados da pesquisa, onde sdo descritos os aspectos selecionados para se incorrer na
classificacdo e na analise dos estudos de caso pertencentes a amostra de pesquisa. Por fim, formulam-se as
conclusdes do estudo, relatando-se as principais inferéncias de pesquisa.

2. REFERENCIAL TEORICO

As organizagOes cada vez mais estao sendo forgadas a otimizar processos, minimizar seus custos €
aumentar a sua produtividade sob pena de, se ndo o fizerem, perderem mercado em um mundo cada vez
mais competitivo e sem fronteiras. Como atingir esses objetivos tem sido na verdade o grande desafio
enfrentado pelos gestores.

Dentre as ferramentas gerencias atualmente utilizadas pelas organizagdes, a Teoria das Restricdes
(TOC) oferece uma alternativa bastante interessante para esta equacao, visualizando a empresa a empresa
ndo em partes isoladas,mas como um sistema integrado ou um conjunto de elementos entre os quais ha
algum tipo de ligacdao. (QUELHAS e BARCAUI, 2008, p.2).

A Teoria das Restri¢des foi introduzida no Brasil no ano de 1984 através do livro a Meta, tradugao
do renomado livro The Goal do fisico israclense Eliyahu Goldratt e de Jeff Cox.

Esta teoria pode ser entendida como uma filosofia global de gerenciamento empresarial, com o
propdsito de promover a continua otimizagao do desempenho esperado de qualquer entidade que tenha
uma meta bem definida, através do enfoque das agdes gerenciais nos elementos que a restringem.
(GOLDRATT, 2002).

De maneira conceitual, a TOC defende que toda empresa com fins lucrativos possui como meta
fundamental gerar riqueza de forma continua, independente do ramo de atuacdo e atividade-fim. Todavia,
em qualquer que seja o sistema empresarial, ha pelo menos um fator que dificulte o alcance desta meta,
sendo este fator chamado de restri¢do. Souza (2005, p. 187) menciona que se ndo houvesse este fator
limitante de desempenho, a empresa teria lucratividade infinita.

Segundo Hauptli e Ducati (2004) o objetivo principal da TOC ¢ explorar o recurso restritivo do
sistema, pois ¢ este quem determina o ritmo da produgao.

Spencer e Cox (1995) apud SOUZA (2005) destacam que esta ferramenta ¢ algo mais que um
software de programagdo baseado na capacidade finita dos recursos, capaz de abranger conceitos
relacionados a logistica (Método Tambor-Pulmao-Corda), ao sistema de desempenho (Contabilidade de
Ganhos) e aos processos de raciocinio, conceitos (ou vertentes da TOC) que serdo detalhados nas se¢des
seguintes.
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2.1 Método Tambor-Pulmao-Corda

O métodoTambor-Pulmao-Corda (TPC) ¢ um principio basico da TOC. De acordo com este
método, sdo os recursos gargalos (restricdes) que ditam o ritmo da producdo, pois sdo eles o “elo mais
fraco da corrente”. Ele busca a otimizagao do sistema como um todo, respeitando a capacidade individual
de cada recurso, independente da demanda de mercado. Ou seja, o método focaliza esforgos na busca pelo
equilibrio do fluxo de producao, direcionado pela capacidade do(s) recurso(s) gargalo(s).

Cogan (2007, p.12) destaca que em Teoria das Restricdes o gerenciamento de restricdes pressupoe
a existéncia, em qualquer sistema, de um ou mais recursos gargalos. Segundo o autor, o sistema de
producdo pode ser comparado a uma corrente, a qual terd rompimento em seu elo mais fraco. Esse elo, no
sistema produtivo, denomina-se restri¢do e tera um enfoque especial na condu¢do do método TPC.

Para Smith (2000), Goldratt se refere ao recurso restritivo de capacidade (RRC) como o Tambor
porque o RRC determina o passo ou o ritmo da batida a ser seguido pelo resto dos recursos operacionais.
Isto significa que todos os outros recursos produtivos sdo sincronizados com a programagao da restri¢ao.

O Pulmao ¢ o mecanismo de tempo usado para proteger a restricdo contra interrup¢des. Essa
protecdo ¢ criada liberando o material no processo para que chegue a frente da restricdo com alguma
antecedéncia de tempo. Essa antecedéncia de tempo ¢ que a TOC chama de Pulmdo. (SOUZA, 2006, p.
48).

E a corda, segundo Souza (2006, p. 50) ¢ o mecanismo de sincronizacdo dos outros recursos €
consiste na programacao de liberagdo de matéria-prima de acordo com a programagao da restri¢ao.

A ideia central do método TPC ¢ citada de maneira pratica por Umble e Srikanth (1996):

A maneira TPC de programar a producdo parte do pressuposto de que existem apenas alguns
poucos Recursos com Restricdo de Capacidade (RRCs) que irdo impor o indice de producdo da
fabrica inteira (Tambor). Para garantir que a produgdo do RRC nio seja interrompida por falta
de peca, cria-se na frente dele um inventario que o protegerd contra as principais interrupgdes
que possam ocorrer dentro de um intervalo predeterminado de tempo (Pulmao de Tempo). Com
o objetivo de impedir que haja um aumento desnecessario nos niveis de estoque em processo, o
material é liberado para a fibrica no mesmo ritmo com que o recurso restritivo o consome
(Corda), mas com uma defasagem no tempo equivalente ao pulmdo de tempo estabelecido.
(UMBLE & SRIKANTH, 1996 apud SOUZA, 2005, p. 185).

2.2 Contabilidade de Ganhos

De acordo com Mesquita Filho (2010), a Contabilidade de Ganhos surgiu a partir de pressupostos
basicos da TOC que encaram qualquer empresa como um sistema e defende que para a tomada de decisdes
nado se deve calcular, e nem se ater ao custo dos produtos, e sim ao impacto da decisdo no resultado global
do sistema. O autor acrescenta que o custo leva o gerente a pensar localmente, ao passo que cogitar o
ganho obriga o gerente a pensar globalmente.

Ainda neste sentido, Hauptli e Ducati (2004) mencionam que a TOC visa o aumento dos ganhos e
nao a reducao dos custos como os métodos de custeio tradicionais, deixando de existir o conceito de custo
de produtos e fundamentando-se essencialmente em medidas operacionais globais.

Segundo Cogan (2007, p. 44), a Contabilidade de Ganhos ¢ também conhecida como contabilidade
de custos da TOC ou processo decisorio do mundo dos ganhos, € pode ser considerada como uma variagao
do custeio variavel. Isso porque seu modelo de tomada de decisdo sobre o mix de produtos no curto prazo,
como base na maximizagdo do ganho por unidade de restricdo se aproxima bastante de conceitos ja
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abordados pela contabilidade de custos tradicional. O autor cita ainda Goldratt (1989), enfatizando a ideia
central da TOC no que diz respeito ao mix de produgao e a maximizacao dos ganhos.

Goldrat (1989) defende o mundo dos ganhos e rejeita a determinagdo de custos; rejeita
procedimentos que focam custos, como rateios e direcionadores de custos fixos. Uma vez que a prioridade
da TOC ¢ a maximiza¢ao do ganho, o calculo do ganho por unidade do fator de restricdo auxilia na
determinagdo do mix de produtos mais apropriado.

Mesquita Filho (2010, p. 19) sintetiza que a principal diferenca entre o ganho da Contabilidade de
Ganhos e a margem de contribuicao da Contabilidade de Custos tradicional encontra-se no tratamento da
mao-de-obra direta, que para Goldratt, ¢ uma despesa fixa, portanto classificada como Despesa
Operacional.

2.3 Processo de Raciocinio

De acordo com Goldratt e Cox (2002), a TOC propde uma abordagem que permite proceder em
favor de um aprimoramento continuo em organiza¢des que nao possuem restricdes fisicas relativamente
permanentes. Esta ¢ denominada de Processo de Raciocinio da Teoria das Restri¢gdes, definida pela TOC
como um conjunto de ferramentas analiticas formais que permite responder a perguntas fundamentais de
qualquer processo gerencial decisorio.

O processo de raciocinio, segundo Cogan (2007), consiste em uma forma de conduzir uma série de
passos que combinam causa e efeito, ponto focal da TOC, com a intui¢do e a experiéncia adquirida, a fim
de adquirir conhecimento.

Ainda segundo este autor, o processo de raciocinio ¢ utilizado quando a restri¢ao do sistema nao ¢
6bvia, ou seja, quando ndo se trata de uma restricao fisica, mas sim algo proveniente do mercado ou das
politicas que regem a empresa. Este processo se fundamenta em responder trés questdes basicas: O que
mudar? Para o que mudar? Como fazer para mudar?

Para encontrar respostas a essas perguntas, ¢ utilizada a logica de causa e efeito através do
mapeamento de tudo o que acontece dentro do sistema. A partir disto, surgem as seguintes estruturas
l6gicas que resumem o processo de raciocinio da TOC:

Arvore da realidade Atual (ARA): Estrutura utilizada para descobrir o que estd acontecendo no
sistema e precisa ser mudado. Consiste na identificagao da restricdo do sistema, através da verificagdo de
efeitos indesejaveis e de suas respectivas causas;

1. Diagrama de Resolu¢do de Conflitos (DRC): Ponto intermediario entre a ARA e a ARF, o
DRC ou dispersdao de nuvem objetiva identificar o conflito principal que esta acarretando a restricao do
sistema;

il. Arvore da Realidade Futura (ARF): Esta ferramenta consiste em direcionar a mudanca
baseada nos problemas identificados nos passos anteriores. Procura assegurar que os efeitos indesejaveis
se tornem efeitos desejaveis dentro do sistema;

iil. Arvore de Pré-Requisitos (APR): Neste momento inicia-se o aspecto pratico do processo de
raciocino da TOC. Com esta estrutura sao definidos quais os fatores basicos para se alcangar o objetivo
definido na ARF; e

iv. Arvore de Transicio (AT): Diagrama logico utilizado como plano de agdo efetivo para a
implementacao os objetivos projetados na ARF.
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3. METODOLOGIA DA PESQUISA

Adotou-se para a pesquisa um estudo bibliométrico, onde efetuou-se o levantamento de
publicagdes nos anais de trés importantes eventos cientificos da area contabil (Congresso Brasileiro de
Custos, Encontro da Anpad e Congresso USP de Controladoria e Contabilidade) disponiveis na internet.
Os artigos que fizeram parte da amostra de pesquisa foram coletados de forma nado-probabilistica, por
julgamento.

O critério utilizado para escolha foi baseado na selegdo estrita dos artigos que haviam realizado
estudos de caso ou de multiplos casos com empresas nacionais dentro do universo de publicacdes que
tratavam do tema teoria das restricdes nos referidos congressos. Levou-se,

também, em consideracao aspectos como a disponibilidade dos arquivos para download e o facil
acesso ao material a ser pesquisado.

Dos 20 artigos selecionados, 17 foram apresentados no Congresso de Custos entre os anos de 1994
e 2010, 2 no Encontro da Anpad entre os anos de 1997 e 2010, e 1 no Congresso da USP entre os anos de
2001 e 2010.

Como técnica de andlise de dados, foi utilizada a técnica de analise de contetido com abordagem
quantitativa como técnica estatistica principal. A abordagem quantitativa deve-se, basicamente, ao
emprego de contagens de freqiiéncias que propiciaram a classificacdo dos artigos segundo os aspectos
levantados na pesquisa. O uso desta técnica, mais especificamente da analise tematica, permitiu classificar
os estudos de caso selecionados em categorias pré-definidas, o que contribuiu com a andlise da
aplicabilidade da TOC em entidades brasileiras de diversos tipos, portes e setor economico de atuacao e
apurar quais foram os principais resultados dessa aplicacdo nas empresas estudadas, pois a classifica¢do
facilitou a visualizacao da ocorréncia de cada caracteristica levantada dos artigos para fins de analise.

A pesquisa realizada caracteriza-se como exploratoria-descritiva. A classificagdo como pesquisa
exploratdria refere-se ao intuito verificar a aplicabilidade de conceitos relacionados @ TOC em entidades
brasileiras de diversos tipos, portes e setor econdmico de atuacdo e apurar quais foram os principais
resultados dessa aplicacdo nas organizagdes estudadas. J& a classificagdo como descritiva refere-se a
descrigdo das caracteristicas desses estudos e a utilizagao de categorias para classifica-los.

4. RESULTADOS DA PESQUISA

E apresentado nesta se¢do do trabalho a classificagdo dos estudos de caso pertencentes a amostra
de pesquisa segundo os seguintes critérios: técnica de coleta de dados e andlise de dados utilizados, tipo,
setor e porte das organizagdes estudadas, tipo de aplicacao da TOC e os resultados obtidos pela aplicagao
dos diferentes conceitos relacionados a TOC.

Os dados relativos a cada classificagdo levantada foram agrupados em tabelas onde foram
demonstrados os valores relativos e absolutos da ocorréncia de cada caracteristica especifica.

E importante ressaltar que, nos quadros apresentados a seguir, a soma das classificacdes relativas
as caracteristicas levantadas (22) ¢ superior ao niimero de pesquisas analisadas (20). Isso se deve ao fato
de um mesmo artigo ter estudado mais de um tipo entidade utilizando como método de pesquisa o estudo
de multiplos casos. Sendo assim, utilizou-se para fins de andlise e célculo das freqiiéncias todos os casos
encontrados nos 20 artigos.

Abaixo serdo apresentados os dados coletados com a pesquisa e uma introdugdo as principais
inferéncias de pesquisa.
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4.1. Classificacao quanto a Técnica de Coleta de Dados

As técnicas de coleta de dados s@o um conjunto de regras ou processos utilizados por uma ciéncia,
ou seja, corresponde a parte pratica da coleta de dados (LAKATOS e MARCONI, 2001).

Durante a coleta de dados, diferentes técnicas podem ser empregadas, sendo mais utilizados: a
entrevista, o questionario, a observacao e a pesquisa documental.

A entrevista, de acordo com Marconi e Lakatos (2006, p. 92), ¢ o encontro entre duas pessoas, a
fim de que uma delas obtenha informacdes a respeito de determinado assunto, mediante conversacao de
natureza profissional. Ainda segundo estes autores, o questionario ¢ um instrumento de coleta de dados
constituido por uma série ordenada de perguntas que devem ser respondidas por escrito sem a presenca do
pesquisador.

Gil (2010, p. 30) descreve a pesquisa documental como sendo a pesquisa que se vale de toda a
sorte de documentos, elaborados com finalidades diversas, tais como assentamento, autorizagao,
comunicacao, etc.

A tabela 1 apresenta as freqiiéncias absolutas e relativas das técnicas de coleta de dados utilizados pelos
artigos para obter informagoes e dados das empresas ou institui¢des estudadas.

Tabela 1: Classificacdo quanto a Técnica de Coleta de Dados

Tipo de Coleta de Dados F |f
Questionario 3 | 14%
Pesquisa Documental 3 | 14%
Pesquisa Bibliografica 5 123%
Pesquisa Bibliografica e Questionario 1 14,50%
Pesquisa Bibliografica e Documental 1 14,50%
Triangulagdo 1 14,50%
Pesquisa Bibliografica, Documental e Observagao 1 14,50%
Pesquisa Bibliografica, Documental e Questiondrio 1 14,50%
Pesquisa Bibliografica, Documental e Entrevista 1 14,50%
Outras 0 [0,00%
Nao Informa 5 123%
TOTAL 22 1 100%

Fonte: Dados da Pesquisa, Jan./2011

Antes que se realize a coleta de dados ¢ preciso estabelecer tanto as técnicas de registro desses
dados como as técnicas que serdo utilizadas em sua analise posterior. (MARCONI e LAKATOS, 2006, p.
83).

E importante que em pesquisas cientificas haja a descricio das fontes de evidéncia utilizadas com
objetivo de esclarecer aos leitores quais meios foram utilizados para se atingir o objetivo proposto. Gil
(2010, p. 28) ressalta que, para que se possa avaliar a qualidade dos resultados de uma pesquisa, torna-se
necessario saber como os dados foram obtidos, bem como os procedimentos adotados em sua analise e
interpretagao.

Apesar da importancia dessa descri¢do, nota-se que um numero significativo dos artigos nado
informou a técnica de coleta de dados utilizada, evidenciando que a maioria dos pesquisadores nao teve o
cuidado de declarar quais recursos foram utilizados para obter informagdes acerca do caso analisado, o que
demonstra falta de certo rigor metodologico nos seus trabalhos. O percentual de 23% indicado na tabela 1
indica que 5 dos 22 casos analisados ndo tiveram a técnica de coleta de dados identificada.
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Dentre os estudos que utilizaram pelo menos uma técnica de coleta de dados, a técnica mais
utilizada foi a pesquisa bibliografica, identificada em 23% dos estudos. A pesquisa bibliografica ¢
elaborada com base em material ja4 publicado. Tradicionalmente, esta modalidade de pesquisa inclui
material impresso como livros, revistas, jornais, teses, dissertagdes e anais de eventos cientificos. (GIL,
2010, p. 29). Este resultado contrariou, de certo modo, o relato de Gil (2009, p. 56) de que as estratégias
para a coleta de dados mais presentes em estudos de caso sdo a observagao, a entrevista e a documentagao,
utilizadas conjuntamente.

Na segunda posic¢ao entre as técnicas de coleta de dados mais utilizadas, aparecem o questiondrio e
a pesquisa documental, ambas presentes em 14% do total dos estudos de casos.

Na terceira posi¢do aparecem empatadas, com 4,5% cada uma, o misto de pesquisa bibliografica e
questionario, a triangulagdo e os conjuntos Pesquisa Bibliografica, Documental e Observagdo, Pesquisa
Bibliografica, Documental e Questionario, Pesquisa Bibliografica, Documental e Entrevista.

No geral, observa-se que a maioria das pesquisas, 51%, utilizou apenas uma técnica de coleta de
dados. Em 4,5% foram utilizadas duas técnicas e em 18%, trés técnicas. Outras técnicas que nio se
enquadrem nas mencionadas acima ndo foram citadas. Assim, ¢ possivel concluir que a maioria dos
pesquisadores baseou suas conclusdes em apenas uma fonte de evidéncia o que ndo ¢ o mais apropriado
quando se trata da coleta de dados em estudos de caso. Segundo Gil (2009, p. 55) os estudos de caso
requerem a utilizagdo de multiplas técnicas de coleta de dados; isto ¢ importante para garantir a
profundidade necessaria ao estudo e a inser¢do do caso em seu contexto, bem como para conferir mais
credibilidade aos resultados.

4.2 Analise quanto a Técnica de Analise de Dados

A anélise dos dados ¢ a etapa mais dificil da pesquisa (EISENHARDT, 1989 apud YIN, 2005).
Segundo Yin (2005, p. 137), “a anélise dos dados consiste em examinar, categorizar, classificar em
tabelas, testar, ou do contrario, recombinar as evidéncias quantitativas e qualitativas para tratar as
proposicdes iniciais de um estudo”.

A seguir, na tabela 2, ¢ demonstrado as freqiiéncias absolutas e relativas das técnicas de andlise
de dados utilizados nos estudos de caso.

Tabela 2: Classificacdo quanto a Técnica de Analise de Dados

Técnica de Analise de dados F f

Analise Qualitativa 6 27%
Analise de Contetdo 16 73%
TOTAL 22 100%

Fonte: Dados da Pesquisa, Jan./2011.

Com relagao a classificagdo quanto a técnica de analise de dados, uma caracteristica que ficou
evidente foi o niimero expressivo de pesquisas que ndo descreveram qual a técnica de analise utilizada.
Isso, evidentemente, ndo significa que os pesquisadores nao utilizaram nenhuma, mas, apenas, que eles
ndo descreveram explicitamente qual foi a técnica adotada.

Tendo em vista este obstaculo a classificacdo, buscou-se identificar através da observagdo a forma
como foi realizada a analise dos dados dessas pesquisas. Percebeu-se que o meio empregado pela maioria
(73% do total dos estudos) delas tem as caracteristicas da analise de contetido.

A andlise do contetido, em suas primeiras utilizacdes, assemelha-se muito ao processo de
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categorizagdo e tabulacdo de respostas a questdes abertas. Criada inicialmente como uma técnica de
pesquisa com vistas a uma descricdo objetiva, sistematica e quantitativa de comunicagdes em jornais,
revistas, filmes, emissoras de radio e televisdo, hoje ¢ cada vez mais empregada para analise de material
qualitativo obtido através de entrevistas de pesquisa (MACHADO, 1991, p. 53).

A andlise de conteudo, segundo Berelson (1952, p. 18), ¢ uma técnica de investigacdo para a
descricdo objetiva, sistematica e quantitativa do contetido manifesto da comunicagdo. Tendo por base esta
defini¢ao separamos os estudos em duas categorias: os que empregaram como técnica de analise de dados
analise de conteudo e os que empregaram a andlise qualitativa dos dados.

Foram considerados como analisados a partir da técnica de andlise de conteudo os estudos que
continham critérios objetivos de mensuracdo dos dados de pesquisa, seja através de contagens de
freqliéncias ou pela aplicagdo de conceitos da estatistica descritiva ou multivariada. 73% dos estudos
foram classificados nesse perfil.

Cabe destacar que em apenas 3 casos (aproximadamente 19% dos casos enquadrados na categoria
andlise de conteudo) foi relatado se tratar da estatistica descritiva o tipo de andlise de dados aplicado. Os
restantes 81% apresentavam a utilizacdo de técnicas matematicas mais simplistas destinadas a solucionar
questdes relativas ao melhor mix de produ¢do em ambientes com restricdo e a determinacdo de indicadores
em percentual dos itens selecionados.

J& a andlise qualitativa dos dados foram constatados em 6 casos, representando 27% do total de
casos. Foram classificados desse modo os estudos de caso que apresentavam para a fundamentacao de suas
conclusdes a argumentagdo tedrica e interpretativa sem o uso de recursos inerentes a matematica e a
estatistica.

4.3. Classificacdo quanto ao Tipo de Entidade

Com base na descri¢do dos seus autores dos artigos analisados, as pesquisas foram enquadradas em
quatro categorias: entidade privada, organizagao publica, organiza¢do mista (capital publico e privado) e
organizagdo sem fins lucrativos.

A classificacao dos estudos de caso quanto ao tipo de entidade estudada, ou seja, o objeto de estudo
pode ser vista na tabela 3.

Tabela 2: Classifica¢do quanto a Técnica de Analise de Dados

Tipo de entidade F f
Privada 11 50%
Publica 4 18,2%
Sem fins lucrativos 1 4,5%
Niéo informou 6 27,3%
TOTAL 22 100%

Fonte: Dados da Pesquisa, Jan./2011.

Observou-se, nos artigos analisados, o predominio do estudo da TOC em entidades privadas
(50%). Representavam 11 do total de 22 entidades. Todavia, em um percentual significativo de artigos
(27%), nao foi possivel situar a entidade dentro das categorias mencionadas, uma vez que estas
apresentavam servicos e/ou produtos que podem ser fornecidos tanto por entidades publicas quanto por
entidades privadas ou mistas.

Apesar de alguns artigos ndo apresentarem a classificacdo explicita quanto ao tipo de entidade,

pode-se identificar através dos dados expostos nos artigos o tipo de enquadramento aplicavel, como foi o
caso de um estudo realizado em uma academia de ginastica e natagdo que cobrava mensalidade aos alunos.
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Neste caso, ficou evidente se tratar de uma entidade privada, pois ndo houve meng¢do da empresa ser de
propriedade do Estado.

O segundo tipo de entidade mais estudada sdo entidades publicas, somando 3 dos 22 estudos de
caso, isto ¢, 14% do total. E, ocupando a terceira colocacdo, estdo as entidades sem fins lucrativos, com
9% dos casos.

Como nao houve, por partes dos autores dos artigos, declaragdo de resultados negativos resultantes
da aplicagdo da TOC, pode-se concluir que a adog¢do desta metodologia pode ser favoravel também a
entidades publicas e sem fins lucrativos como € o caso de ONGS e cooperativas.

Nao foi identificada organiza¢do de constituicdo mista nessa pesquisa.

Baseando-se nesses dados sobre o tipo de organizagao que foram objeto de estudo dos artigos com
estudos de caso sobre a TOC, analogamente, ¢ possivel inferir que a TOC esta sendo adotado em todos os
tipos de organizag¢do, mas, como era de se esperar, um hé niimero maior de adogdo entre as organizagdes
privadas.

4.4. Classificacdo quanto ao porte da entidade

Para a classificagdo das entidades quanto ao porte foi utilizada a seguinte classificagdo adotada
pelo Banco Nacional do Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES) disponivel no seu portal na
internet:

Classificacio Receita operacional bruta anual

Microempresa Menor ou igual a R$ 2,4 milhdes

Pequena empresa Maior que R$ 2,4 milhdes e menor ou igual a R§ 16 milhdes
Média empresa Maior que R$ 16 milhdes e menor ou igual a R$ 90 milhdes
Média-grande empresa | Maior que R$ 90 milhdes e menor ou igual a R$ 300 milhdes

Quadro 1: Classificacdo do BNDES quanto ao porte das empresas brasileiras. Fonte: Portal do BNDES na Internet.

A utilizacdo da tabela acima se justifica por grande parte dos artigos nao citarem o porte da
empresa objeto de estudo e, em contrapartida, apresentar o valor em reais da receita operacional bruta do
exercicio, facilitando o processo de classificagdo.

Apesar da utilizagdo desse critério, na maioria dos casos (73%) ndo foi possivel identificar o porte
da entidade analisada pelo motivo do valor da receita operacional bruta anual ndo ser informada. A tabela
4 apresenta os dados obtidos.

Tabela 4: Classificacdo quanto ao Porte da Entidade

Porte da organizacio F f
Grande 2 9%
Média 0 0%
Pequena 0 0%
Micro 4 18%
Nio informa 16 73%
TOTAL 22 100%

Fonte: Dados da Pesquisa, Jan./2011.
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Observou-se que das empresas que tiveram o seu porte informado nas pesquisas, a maioria era
identificada como microempresa.

Isso revela o interesse dos pesquisadores em verificar a aplicabilidade da TOC nas organizagdes de
pequeno porte, o que demonstra certa preocupagdo com a melhoria gerencial dessas empresas. Segundo
Dal’B6 (2010), as micro e pequenas empresas tém papel fundamental para alavancar o crescimento do
Brasil. Sendo assim, implementar medidas ou metodologias que promovam um gerenciamento mais eficaz
dessas empresas, estaria contribuindo para o fortalecimento desse segmento econdmico, tdo importante
para a economia do Pais.

J& as pesquisas que tiveram como objeto de estudo organizacdes de grande porte foram 2 (9% do
total de entidades estudadas), metade do numero registrado para micro empresas, € nenhum estudo
concentrou-se em empresas de pequeno e médio portes, o que ndo significa que entidades desses portes
nao foram estudadas ou que a TOC nio seja aplicavel a essas empresas, uma vez que 73% dos casos nao
deram informacdes relativas ao porte da organizagado estudada.

Esses dados demonstram o predominio dos estudos sobre a TOC em organizagdes micro, o que
levanta algumas suposi¢des dado o numero reduzido da amostra de pesquisa e a auséncia, na maior parte
dos casos, de informagdo quanto ao porte das empresas: existe um nimero maior de micro empresas
usando essa metodologia o que naturalmente levaria a um numero maior de pesquisas nesse tipo de
organiza¢cdo? Ou este resultado reflete uma suposta maior disponibilidade por parte desse tipo de
organizacdo em participar de pesquisas académicas? Ou, ainda, haveria um misto das suposi¢des
anteriores?

4.5. Classificacdo quanto ao Setor Econdomico de Atuacio

Os estudos de caso encontrados, com base na descri¢do dos seus autores, também foram
classificadas de acordo com o setor principal de atuagdo da(s) entidade(s) objeto de estudo, conforme
mostrado na tabela 5.

Tabela 5: Classificacdo quanto ao Setor Economico de Atuacio

Setor Econdmico F f
Servico 7 32%
Industria 11 50%
Comércio 0 0%
Adm. Publica 4 18%
TOTAL 22 100%

Fonte: Dados da Pesquisa, Jan./2011.

Observa-se que a maioria, 11 (ou 50%), dos estudos, teve como foco de pesquisa organizagdes
pertencentes ao setor industrial. Em seguida, aparecem as organizagdes prestadoras de servigo, presentes
em 36% dos casos e as pertencentes a administracao pubica, como objeto de estudo de 3 pesquisas. (14%
do total de empresas). Nao foram encontradas empresas de comércio no grupo de entidades analisadas, o
que evidencia a caréncia de estudos voltados para melhoria do gerencial desse setor e/ou a utilizagdo em
pouca escala da TOC por este. Um dos fatores que propiciam a faléncia prematura de micro empresas
comerciais no Brasil ¢ a escassez da utilizacdo de mecanismos da contabilidade gerencial. Esses negocios
sdo, na maior parte das vezes, geridos com base na intui¢do dos seus administradores.

Com base nos dados apresentados na tabela 5, pdde-se concluir que a maioria dos artigos tem
utilizado organizagdes do setor industrial como objeto de estudo. Este fato pode sugerir que os
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pesquisadores obtiveram acesso mais facilitado em organizacdes industriais ou a TOC tem sido mais
adotada neste segmento econdmico.

Um fator que chamou a atencdo dentro do setor de servicos foi o fato 29% das pesquisas terem
sido realizadas na 4rea de servicos educacionais, mais especificamente no ensino de idiomas. Além deste
setor, o de servigos de saude também se mostrou relevante, sendo objeto de estudo de trés pesquisas sobre
a TOC.

Segundo Golgalves et al (2005), apesar da teoria das restrigdes ter nascido no setor industrial, sua
filosofia pode ser aplicada em diferentes tipos de organizagao, ja existindo aplicagdes da TOC na area de
saude.

No que diz respeito as entidades da administracao publica, destacou-se a implantacdo da TOC no
fluxo de estudos do Departamento de Ciéncias Contabeis e Atuariais da UnB e em programas ou
institui¢des ligadas ao Ministério da Educa¢do como o ENADE e a CAPES.

4.6. Tipos da TOC Aplicada e os Resultados Apresentados pelos Estudos de Caso

Para a classificacdo dos estudos de caso segundo o tipo de aplicagdo da TOC foi adotado o seguinte
critério: nos casos em que os autores declararam ter utilizado determinada modalidade de aplicagdo da
TOC (tambor-pulmao-corda, contabilidade de ganhos ou processo de raciocinio), foi considerada a
declaracao do autor como verdadeira, sendo, com isto, o caso em questdo classificado como ter sido
submetido a este tipo de TOC.

Entretanto, quando ndo houve, por parte dos autores, a declaragdo objetiva quanto ao tipo de 70C
aplicada(s) ao(s) caso(s), o estudo foi enquadrado nas categorias de aplicagdo da 7OC com base na
observagdo sistematica do contetido, instrumento e analise incorridos nos estudos. Assim, a observacao
minuciosa foi imprescindivel para realizar a classificagdo de tais estudos.

Na tabela 6 ¢ demonstrada a distribuicao de freqiiéncia absoluta e relativa dos estudos de caso
segundo o tipo da TOC que lhes foi aplicado.

Tabela 6: Aplicacio da Teoria das Restricdes aos estudos de caso

Tipo de Aplicacido F f
Tambor-Pulmao-Corda (TPC) 2 9%
Contabilidade de Ganhos (CG) 11 50%
Processo de Raciocinio (PR) 6 27%
TPC e CG 3 14%
TOTAL 22 100%

Fonte: Dados da Pesquisa, Jan./2011

A partir da tabela 6, pdde-se concluir que o tipo de TOC mais adotado nos estudos de caso foi a
Contabilidade de Ganhos, utilizada de maneira isolada em 11 (50%) estudos de caso e associada ao
método tambor-pulmado-corda em 3 (14%) estudos de caso. Em seguida, apareceu o processo de
raciocinio, presente em 27% dos casos, € do método tambor-pulmao-corda, presente em 23% (9%+14%).

Na tabela 7, a seguir, ¢ demonstrado, de forma detalhada, o tipo de TOC aplicada em cada um dos
estudos de caso e os resultados ou contribui¢des positivas apontados pelos autores dos artigos como
resultantes da aplicagdo do método.
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A cada um dos 20 artigos atribuiu-se um niimero correspondente a ordem com que os mesmos
foram encontrados nas bases de dados selecionadas.

Tabela 7: Resultados e Contribuicdes Obtidas com a Aplicacio da Teoria das Restricdes

Artigos Vertente da 7OC aplicada Resultados/Contribuicées

1 Processo de raciocinio Redugdo do indice de inadimpléncia

2 Contabilidade de ganhos Maximizagdo dos lucros
Processo de raciocinio Beneficio a tomada de decisdo/aumento do resultado
Processo de raciocinio Beneficio a tomada de decisdo/ aumento do resultado

3 (trés casos)

Processo de raciocinio Beneficio a tomada de decisdo/aumento do resultado

4 Contabilidade de ganhos Beneficio a tomada de decisdo e a gestdo estratégica de custos

5 Contabilidade de ganhos Aumento do faturamento e do resultado/ melhor identificagdo de areas

problematicas/controle mais eficaz da utilizagdo de recursos

6 Tambor-pulmao-corda Reducdo dos custos/ aumento da capacidade dos processos produtivos

7 Contabilidade de ganhos Beneficio a tomada de decisdo
Tambor-pulmao-corda e

8 Contabilidade de ganhos Maior volume de produgéo

9 Processo de raciocinio Superacdo das restri¢des/ melhor avaliagdo do negdcio/ construgio,

distribuic@o, produgio e aplica¢do de recursos mais eficazes.

Maior lucratividade/ maior habilidade de analisar os resultados para

10 Contabilidade de ganhos cada proposta de solugéo

11 Contabilidade de ganhos Beneficio a tomada de decisdo

12 Contabilidade de ganhos Maior eficiéncia dos equipamentos restritivos

13 Processo de raciocinio Beneficio 4 tomada de decisdo/ Melhor avaliacdo do negdcio

14 Contabilidade de ganhos Maior lucratividade

15 Contabilidade de ganhos Maior eficiéncia operacional/ redugao dos custos de transacio

16 Contabilidade de ganhos Controladoria e gerenciamento mais eficazes
Tambor-pulmao-corda e Aumento da capacidade produtiva/ diminui¢do dos custos

17 Contabilidade de ganhos operacionais

18 Tambor-pulmao-corda Maior lucratividade

19 Contabilidade de ganhos Melhor liquidez e rentabilidade
Tambor-pulméao-corda e

20 Contabilidade de ganhos Maior liquidez e fluxo de caixa

Fonte: Dados da Pesquisa, Jan./2011

Segundo Ribeiro (2007), com aplicacao de TOC ¢ possivel introduzir melhorias a diferentes niveis
e em diferentes setores da empresa, tais como, melhoria na qualidade dos produtos, elei¢do da gama de
produtos 6timos, sele¢ao do que produzir e comprar, melhor fixacao de precos de venda e defini¢ao do
tamanho dos lotes.

Nota-se, a partir da andlise da tabela 7, que os resultados mais atestados pelos autores como
contribuicdes positivas decorrentes da aplicagdo da 7OC foi o aperfeigoamento do processo de tomada de
decisdo e o aumento da rentabilidade nas entidades estudadas, ambos apontados em 41% dos estudos de
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caso.

A segunda contribui¢do positiva citada foi a melhoria da eficiéncia operacional ou da capacidade
produtiva, apresentada em 23% dos casos.

E importante esclarecer que boa parte dos estudos (67%) demonstrou mais de um resultado
satisfatorio devido a aplicagdo da TOC, por esse motivo que a soma dos percentuais ultrapassa 100%.
Tiveram contribui¢des positivas que foram logradas em mais de um estudo de caso.

Além desses, outros resultados positivos também foram alcangados pelas entidades estudadas com
as respectivas participagdes: reducao dos custos de transagdo ou operacionais (14%), reducdo do indice de
inadimpléncia (4,5%), melhor identificacdo de areas problematicas (4,5%), melhor identificacdo e
superagao das restri¢des (14%), melhor avaliacao do negocio (14%), melhor liquidez (14%), melhor fluxo
de caixa (4,5%), aumento do faturamento (4,5%) e controladoria mais eficaz (9%).

Ao incorrer a analise cruzada de dados, percebeu-se que, das entidades que se submeteram a
contabilidade de ganhos (tipo da 7OC mais utilizada), o resultado vantajoso mais obtido foi o aumento do
resultado ou da lucratividade das entidades, presente em 36% dos mesmos, seguidos do aprimoramento do
processo de tomada de decisdo por parte dos gestores e da melhoria da eficiéncia operacional ou da
capacidade produtiva, com 29% cada um.

O aumento do resultado, atestado na maioria dos casos, comprova a afirmagdo de Dolatta e
Lozeckyi (2007) sobre a finalidade da contabilidade de ganhos:

A opgdo da Contabilidade de Ganhos seria aumentar os ganhos. Essa solucéo seria viavel para a
empresa, tendo em vista que ndo ha limites para o aumento do ganho. Quanto mais aumentar o
ganho melhor sera para a empresa. Desse modo, pode-se defender que o ganho deve ser usado
como medida principal, pois quando cria-se uma empresa € esperado que ela seja lucrativa.

(DOLATTA e LOZECKYT, 2007).

J& no conjunto de empresas que utilizaram o processo de raciocinio (presente em 27% dos casos)
destacaram-se como resultados positivos a melhoria na qualidade da tomada de decisdo, se refletindo,
inclusive, na construgao, distribuicao, producdo e aplicagdao de recursos mais eficazes e melhor avaliagdo
do negocio Esta melhoria foi apontada em 83% dos casos que utilizaram o método de processo de
raciocinio. Este resultado comprova o objetivo principal do processo de raciocinio da 7OC que ¢ o de
prover meios para que os gestores tomem decisdes mais coerentes com realidade da organizagao através da
constru¢do de “arvores” que lhes fornegam uma visao geral do negdcio.

Das empresas que utilizaram o método tambor-pulmao-corda a contribui¢do positiva constatada
mais citada referiu-se a melhoria dos processos produtivos. 60% das entidades que utilizaram este método
atestaram o aumento da capacidade produtiva ou maior volume de produgdo. A diminui¢do dos custos
operacionais também se destacou: foi mencionada por 40% deste grupo.

5. CONCLUSOES

O objetivo deste artigo foi verificar a aplicabilidade de conceitos relacionados 8 TOC em entidades
brasileiras de diversos tipos, portes e setor econdmico de atuacdo e apurar quais foram os principais
resultados dessa aplicag@o. Para isso, foi realizado um levantamento do contetido de 22 estudos de caso
com entidades brasileiras presentes em 20 artigos coletados nos anais do Congresso Brasileiro de Custos,
do Encontro da Anpad (EnAnpad) e do Congresso USP de Controladoria e Contabilidade entre os anos de
1994 ¢ 2010. O contetdo dos estudos de caso foi analisado quanto ao tipo de técnica de coleta de dados
aplicada ao caso estudado, quanto ao tipo de técnica de analise de dados aplicada ao caso estudado, quanto
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ao tipo de organizagdo estudada, quanto ao setor econdmico no qual a organizacdo estudada estava
inserida, quanto ao porte da organizagdo estudada, quanto a vertente da TOC aplicada ao caso e quanto aos
resultados e contribui¢des positivas resultantes da adog¢ao da TOC.

Apds o levantamento dos dados de pesquisa, da contagem de freqiiéncias realizada e da
categorizagdo dos dados em tabelas, foi possivel observar que: 50% das entidades estudadas eram
privadas, 18,2% eram publicas, 4,5% eram entidades sem fins lucrativos e 27,3% dos casos ndo informou
o tipo de entidade estudada; quanto ao porte, 18% eram microempresas, 9% eram grandes empresas e em
73% dos casos nao foi possivel identificar o porte da entidade; quanto ao setor econdmico de atuagdo, 50%
pertenciam ao setor industrial, 32% pertenciam ao setor de servico e 18% fazia parte da administragdo
publica. No que diz respeito ao tipo de aplicacdo da TOC, a contabilidade de ganhos foi utilizada em 50%
dos estudos de caso, seguido do processo de raciocinio com 27%, da conjugacdo do método tambor-
pulmao-corda com a contabilidade de ganhos com 14% e do método tambor-pulmao-corda com 9%.

Do grupo de entidades que se submeteram a contabilidade de ganhos o resultado vantajoso mais
obtido foi o aumento da lucratividade, atestado em 36% dos casos, seguido do aprimoramento do processo
de tomada de decisdo e da melhoria da eficiéncia operacional, com 29% cada um; das entidades que
utilizaram o processo de raciocinio, 83% indicaram a melhoria da tomada de decisdo como a principal
contribuicdo positiva; e, das entidades utilizaram o método tambor-pulmao-corda, 60% atestaram o
aumento da capacidade produtiva o resultado mais recorrente.

Os resultados demonstraram em 100% das entidades objetos dos estudos de caso que a aplicagao
da Teoria das Restrigdes apresentou resultados positivos para as entidades e que os tipos de entidades
objetos dos estudos de caso foram variados. Assim, o estudo permitiu inferir, através das analises e
contribuicdes dos artigos da amostra analisada, ser a TOC uma ferramenta que contribui, de forma
adequada, para os resultados de organizacdes de diversos tipos, portes e segmentos econdmicos de
atuacao.

Diante do exposto, pode-se afirmar que o objetivo do estudo de verificar aplicabilidade de
conceitos relacionados @ TOC em entidades brasileiras de diversos tipos, portes e setor econdmico de
atuagdo e apurar quais foram os principais resultados dessa aplicagao foi atingido.

Esta pesquisa apresenta as seguintes limitagoes:

1) Amostra inexpressiva de entidades brasileiras estudadas fazendo com que os resultados
dessa pesquisa nao possam ser generalizados para as demais entidades;

1) Falta de rigor metodolégico apresentado por parte estudos de caso analisados no que se
refere a técnica de coleta e andlise dados adotados, gerando dados de pesquisa com qualidade
questionavel.

1) Aplicacao simulada da TOC em algumas entidades produzindo dados que podem estar
sujeitos a possiveis variagdes quando da aplicagdo efetiva da TOC.

Futuras pesquisas poderiam se dedicar em realizar estudo semelhante ao desenvolvido neste artigo
com uma amostra mais significativa de trabalhos que tenham realizado estudos de caso sobre a Teoria das
Restricdes com empresas brasileiras presentes em outra base de dados académica.
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