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Resumo

O cenario atual das organizacbes € caracterizado pela alta competitividade e rapidas
transformacdes tecnoldgicas, sociais e econdmicas, que geram grandes desafios as
empresas para se manterem lucrativas, principalmente, em seus primeiros anos de atuacao.
Nesse contexto, este estudo teve como objetivo implementar ferramentas da Teoria das
Restricbes, a fim de identificar e tratar os principais problemas do processo produtivo em
uma pequena fabrica de cestas basicas de alimentacdo. Devido a dificuldade em atender ao
crescimento da demanda, em decorréncia das medidas empregadas por organizacdes
publicas e privadas para minimizar a inseguranca alimentar acentuada pela pandemia de
Covid-19, aplicaram-se os cinco passos de focalizacdo na operacao produtiva para detectar
0s gargalos do processo e indicar solugdes viaveis de acordo com as limitacbes da empresa,
visando a maximizacdo dos lucros. Os procedimentos metodolégicos da pesquisa, de
natureza aplicada, incluiram uma revisao sistematica da literatura e um estudo de caso, com
visitas a fabrica e entrevistas com funcionarios envolvidos na producéo. Dentre os principais
resultados pode-se destacar o aumento da capacidade produtiva, permitindo o atendimento
de uma demanda crescente, a eliminacdo de ociosidade entre etapas dos processos e a
reducdo do indice de atrasos de entrega, elevando o desempenho global da empresa.
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Abstract

The current scenario of organizations is characterized by high competitiveness and fast
technological, social and economic changes, which impose great challenges for com-
panies to remain profitable, especially in their first years of operation. In this context,
this study aims to implement Theory of Constraints tools, in order to identify and ad-
dress the main problems of the production process of a small food basket factory. Due
to the difficulty of meeting the growth in demand, as a result of measures employed by
public and private organizations to minimize food insecurity accentuated by the pan-
demic of Covid-19, the five focusing steps were applied to detect process bottlenecks
and indicate viable solutions according to the company's limitations, aiming at maximiz-
ing profits. The methodological procedures of the research with applied nature, included
a systematic literature review and a case study, with visits to the plant and interviews
with employees involved in production. Among the main results, it can be highlighted
the increase in production capacity, allowing the fulfillment of a growing demand, the
elimination of downtime between process stages, and the reduction of the delivery delay

rate, increasing company's overall performance.

Keywords: Food Basket; Bottlenecks; Production; Theory of Constraints; Covid-19.

1 Introducéo

1.1 Revisao

A pandemia de Covid-19 que atinge o mundo acentuou o cenario de crise econdmica,
politica e sanitaria gerando uma imensa redugdo da seguranca alimentar em todo o
Brasil (REDE PENSSAN, 2021). Com a finalidade de promover o direito a alimentacao,
principalmente de pessoas em situacao de vulnerabilidade social, 6rgdos governamen-
tais, organizacdes sem fins lucrativos, empresas publicas e privadas adotaram algumas
estratégias emergenciais, dentre elas, o fornecimento de cestas basicas de alimenta-
céo.
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A Cesta basica € constituida por um conjunto de bens, em geral, do género alimenticio,
higiene pessoal e limpeza doméstica necessarios a subsisténcia de uma familia pelo
periodo de um més (GANNE et al., 2015). Além disso, serve como parametro de medi-
¢cdo do poder de compra do saléario-minimo e do custo de vida.

Em decorréncia da pandemia e das estratégias adotadas na tentativa de minimizar
seus impactos, as empresas produtoras de cestas basicas viram a demanda do produ-
to crescer exponencialmente. Com o aumento da demanda e da concorréncia, € ne-
cessario que as empresas avaliem e readaptem seu sistema produtivo a nova deman-
da, a fim de se manterem competitivas e preservarem sua lucratividade. Fato que resul-

ta, muitas vezes, na reformulacdo de suas estratégias de gestao.

No contexto atual da economia, marcado pela alta da inflacdo e diversas restricoes or-
camentarias, a gestdo dos recursos produtivos aliada a eficiéncia de sua utilizagéo se
torna imprescindivel para atingir as metas de lucratividade e manter um bom desempe-
nho do sistema produtivo, desafio enfrentado devido tanto a fatores externos, quanto
internos. Para as pequenas empresas, com as variacdes de mercado, o desafio € ainda
maior porque muitas vezes nao contam com recursos suficientes para disputar em um

cenario competitivo e instavel.

Dentre os métodos que visam o aprimoramento da gestdo de recursos produtivos e
maximizacdo de ganhos, destaca-se a Teoria das Restricbes (Theory of Constraints -
TOC), popularizada na década de 80 por Eliyahu Goldratt através do livro “A Meta”.
Seu foco esta na gestdo de processos que limitam o desempenho da empresa, e tem

como objetivo a melhoria continua dos processos produtivos (GOLDRATT, 2002).

Deste modo, surge a seguinte questdo de pesquisa: “Como a aplicagdo da Teoria das
Restricbes pode auxiliar na identificacdo e remocao de gargalos na producéo de cestas
bésicas de alimentagcdo em uma empresa de pequeno porte, contribuindo para o au-

mento de lucratividade da operagao?”.

Pretende-se responder a pergunta por meio deste estudo, cujo objetivo principal € a
investigacdo e avaliacdo dos principais limitadores do processo produtivo utilizando-se
as ferramentas da Teoria das Restrigcdes, visando promover a otimizacao da producao
mediante a identificacdo e a proposicao de solugdes para as restricdes de um sistema.

SADSJ — South American Development Journal Society | pag. 88



Isabelle da Mota Chagas, Lucineide Monteiro Gomes, Alberto Eduardo Besser Freitag

A metodologia utilizada € de natureza aplicada, exploratéria no seu propésito, com
abordagem qualitativa no tratamento de dados, e estratégia de investigacdo de pesqui-
sa bibliografica, por meio de uma revisédo sistematica da literatura utilizando o protocolo
PRISMA (Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses), se-
guida de estudo de caso, com método de coleta de dados por meio de entrevistas de

levantamento, observacéo in loco e aplicacdo da teoria em uma situacao real.

1.2 Literatura
1.2.1 Cestas béasicas

A Cesta Basica Nacional, formalmente chamada de Racao Essencial Minima, foi insti-
tuida em 1938, segundo o Decreto Lei n° 399, durante o governo Getulio Vargas e foi
utilizada como um dos fatores de calculo do salario-minimo regulamentado pelo decre-
to. A Cesta basica € caracterizada por um conjunto de itens, em geral, do género ali-
menticio, higiene pessoal e limpeza doméstica necessarios a subsisténcia de uma fa-
milia durante um més. Os produtos e as quantidades que compdem a cesta basica nédo
séo fixos e variam de acordo com a finalidade de destino e caracteristicas regionais
como habitos alimentares, cultura e ofertas (GANNE et al., 2015). O fornecimento de
cestas basicas foi empregado como uma acdo emergencial na luta contra a fome a
época, sendo implementada como medida de seguranca alimentar (BOVOLENTA,
2017).

O decreto estabelece uma relacdo de bens alimenticios basicos e suas quantidades
minimas a fim de garantir o sustento e bem-estar do trabalhador brasileiro. Os treze
alimentos determinados sao: carne, leite, feijao, arroz, farinha, batata, legumes (toma-
te), pao francés, café em po, frutas (banana), acucar, 6leo e manteiga. A diferenciacao
desses itens e suas quantidades foi feita por regido, além da média para o territério

nacional.

Teixeira et al. (2019) ressalta que a determinacdo dos componentes da cesta basica de
alimentos utilizou como base pesquisas realizadas na década de 30 e que as necessi-
dades basicas do trabalhador mudam de acordo com os padrdes de consumo vigentes.

Portanto, h4 uma grande variedade na composicdo das cestas basicas fornecidas por
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empresas ou pelo setor publico, além da diversificacdo garantida entre cidades, esta-

dos e regides.

Tendo como base os bens e as quantidades minimas determinados pelo decreto, o
Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos Socioecondmicos (DIEESE) realiza
uma pesquisa mensal em dezoito capitais do Brasil. A pesquisa acompanha a evolucao
de precos dos produtos de alimentacdo, além do peso dos produtos no orcamento do
trabalhador, a quantidade de horas trabalhadas necessérias para adquirir a cesta e 0
valor do salario-minimo necessario (DIEESE, 2009). Com isso, a cesta basica também
serve de parametro para a medicdo do poder de compra do salario-minimo e o custo

de vida.

Em consonéncia com o objetivo de sua criagdo, a distribuicdo de cestas basicas tem
sido utilizada junto a politica de assisténcia social como forma de atencdo a alimenta-
cao, geralmente presente no campo de beneficios eventuais previstos na Lei Organica
de Assisténcia Social a fim de atender necessidades decorrentes da situacdo de vulne-
rabilidade temporaria (BOVOLENTA, 2017). Além disso, diversas empresas concedem
0 beneficio da cesta basica aos seus funcionarios. Algumas raz6es sao a contabiliza-
cao dos gastos decorrentes da aquisicdo das cestas como custos dedutiveis, resultan-
do em menos imposto a pagar, além disso, auxilia na motivacdo dos funcionarios
(BRASIL, 1976).

A pandemia do Covid-19 expbs a populacdo mundial a uma ameaca a seguranca ali-
mentar e nutricional (SAN), principalmente de individuos em condigdes vulneraveis. A
Rede Brasileira de Pesquisa em Soberania e Seguranca Alimentar e Nutricional (Rede
PENSSAN) divulgou dados do estudo Inquérito Nacional sobre Inseguranca Alimentar
no Contexto da Pandemia da Covid-19 no Brasil, onde revelou que quase 20 milhdes
de brasileiros dizem passar 24 horas ou mais sem ter o que comer. Constatou também
que mais de 50% da populacao brasileira sofria de algum tipo de inseguranca alimentar

em dezembro de 2020.

Foram implementadas no Brasil algumas estratégias governamentais a fim de promo-
ver o direito a alimentagcdo em tal contexto de fragilidade social, dentre elas o forneci-
mento de alimentos e cestas béasicas. A distribuicdo das cestas foi estabelecida como

prioridade por todos os governos estaduais e municipais como medida emergencial
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(GURGEL et al., 2020). Em Sao Paulo, instituiu-se um programa para distribuicdo de 1
milhdo de cestas basicas a pessoas em situacdo de extrema vulnerabilidade. A estima-
tiva, de acordo com o governo, € de um investimento de mais de R$ 100 milh&es vin-
dos do setor privado (GOVERNO DO ESTADO DE SAO PAULO, 2020). Além de acdes
governamentais, diversas organizacdes, empresas e até pessoas individuais tém inves-
tido na distribuicdo de cestas basicas como forma de promocéo do direito a alimenta-

¢ao no pais.

1.2.2 Sistemas de producéo

O Sistema produtivo consiste no conjunto de atividades e operacdes inter-relacionadas
que geram como resultado um bem fisico ou servico prestado. Para isso, € necessario
considerar primeiramente 0s recursos e insumos imprescindiveis a esse conjunto
(MOREIRA, 2014).

O sistema produtivo é entendido como a transformacao dos insumos, denominados de
entradas, em produtos Uteis para os clientes, intitulado como saidas. Para que haja
essa transformacao € necessario considerar no sistema os prazos de planejamento e
as acoes decorrentes desse planejamento (TUBINO, 2009). Araujo (2009) acrescenta,
com base na Teoria dos Sistemas, que além das etapas de entradas, transformacao e
saidas, € importante que haja o0 monitoramento de cada etapa através de feedbacks, a
fim de gerar melhorias ao processo produtivo nas organizacoes.

Slack et al. (2009) complementam a definicao do sistema de producdo como o proces-
so de transformag&o em que o estado ou condigdo dos recursos de entrada (inputs)
sdo modificados a fim de produzir saidas de bens ou servigos (outputs). O modelo de
transformacao apresentado na Figura 1 a seguir representa, segundo os autores, qual-

quer processo de produgéo.

Figura 1 - Modelo expandido do processo de transformacéo
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Fonte: Adaptado de Slack et al. (2009).

Diferenciando-se dos autores citados anteriormente, Slack et al. (2009) caracterizam
ainda os inputs e outputs em quatro aspectos importantes: volume de saida, variedade
de saida, variacdo de demanda de saida e grau de visibilidade do consumidor envolvi-

do na producéo da saida.

Apesar das fun¢des basicas mais conhecidas de um sistema produtivo serem a manu-
fatura, representada pelas mudancas fisicas e 0s servi¢os, caracterizado pelo trata-
mento de algo ou alguém, Pires (2010) reafirma a amplitude do conceito de sistema,
que abrange outras fun¢cées como o transporte, responsavel pelas mudancas na locali-
zacao e suprimentos, pelas mudancgas da posse do recurso. Destaca-se também a mi-
nimizacao dos limites entre manufatura e servigos, que com a evolugao do mercado

tém se tornado cada vez mais complementares.

Com o objetivo de facilitar o entendimento das caracteristicas especificas de cada sis-
tema de producéo, assim como também das atividades de planejamento e controle, 0s
sistemas produtivos séo classificados quanto ao fluxo do produto, lotes, quantidades ou
conforme a demanda (TUBINO, 2009). A classificacdo dos sistemas de producéo per-
mite diferenciar técnicas e ferramentas gerenciais utilizadas e avaliar a complexidade

de gerenciamento.

O gerenciamento dos sistemas produtivos tem por objetivo promover o maior nivel de
desempenho dos recursos produtivos envolvidos no sistema, caracterizado pela obten-

cdo do menor custo ou menor tempo de producédo e atendimento, além da garantia da
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qualidade do produto (SILVA, 2013). O autor ainda explica que nos sistemas de manu-
fatura, o gerenciamento e alocacdo de todos os recursos disponiveis sao realizados
através do Planejamento e Controle da Producgéo (PCP), em conjunto com marketing e
financas.

Slack et al. (2009) declara que o objetivo do PCP é garantir a eficacia da producao e a
maximizacdo da utilizacdo dos recursos do sistema, que devem estar disponiveis no
momento, na quantidade e qualidade adequadas independentemente do tipo de siste-
ma adotado. Nesse sentido, a abordagem da Teoria das Restricdes pode ser muito (til
para identificar restricbes de capacidade que definem o desempenho global do sistema
produtivo para, a partir dai, explora-la a fim de elevar a capacidade instalada e o ganho

global.

1.2.3 Teoria das restricdes

A Teoria das Restricdes ou Theory of Constraints (TOC), foi idealizada e desenvolvida
pelo fisico israelense Eliyahu M. Goldratt na década de 70 e gerou o software de plane-
jamento e controle da producédo conhecido como Tecnologia Otimizada de Producgéo
(Optimized Production Technology - OPT). Autor do livro “A Meta”, a obra de ficcao
descreve os impactos gerados pelo tratamento dos gargalos encontrados na producao
de uma empresa para recuperar a produtividade, o lucro e a competitividade
(GAITHER; FRAZIER, 2002).

Segundo Moelmann (2009), a TOC possui como caracteristica a versatilidade de im-
plementacdo, podendo ser aplicada na gestdo de manufatura e operacdes, marketing,
cadeia de suprimentos, entre outros. Cox Il e Spencer (2002) ressaltam a influéncia da
preocupacdao futura na geracéo da necessidade de um alinhamento do fluxo produtivo
com a demanda. Diante disso, a TOC torna-se uma aliada importante nesse processo
ao proporcionar um maior entendimento sobre os gargalos existentes nos sistemas de

producéao.

1.2.3.1 Conceito

A Teoria das Restricdes focaliza a atencdo na restricdo de capacidade, também cha-

mada de gargalo da producdo. Ao identificar a posicao da restricdo no sistema é ne-
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cessario que seja realizado um esforco para remové-la, buscando a nova localidade da
restricdo. A producéo estara centrada no elemento determinante do seu ritmo (SLACK
et al., 2009). Krajewski et al. (2009) destaca alguns conceitos imprescindiveis para o
entendimento da TOC:

v' Restricdo: fator que limita o desempenho e o resultado esperado de um sis-

tema;

v/ Capacidade: taxa maxima de saida de um sistema ou processo; e

v' Gargalo: elemento cuja capacidade limita o atendimento da producéo do sis-

tema, responsavel pela fase mais lenta do processo.

A restricdo ou gargalo de um sistema é definida por Goldratt (2002) como o ele-
mento que impede a melhoria do desempenho do sistema em relacdo a meta previa-
mente definida, uma vez que restringe a atuacdo do sistema como um todo. O autor
explica que qualquer organizacdo pode ser tratada como um sistema com elementos
que apresentem alguma relacéo de interdependéncia, sendo assim, para que haja me-
lhoria de desempenho global é necessario que sejam realizados esfor¢cos conjuntos de
todos os elementos e ndao apenas de partes do sistema. Logo, a fundamentacdo da
TOC é apoiada pelos conceitos de causa e efeito e na relacdo de interdependéncia dos

elementos.

A Teoria das Restricbes é implementada a fim de minimizar ou eliminar os gargalos
existentes e sincronizar 0s processos, a mao-de-obra e o layout da fabrica, buscando a
reducdo dos custos e o aumento da eficiéncia e, consequentemente, o lucro da empre-
sa (GOLDRATT, 2002). Para Gaither e Frazier (2002), a aplicacdo da TOC € uma ma-
neira eficiente de administrar as restricdes e os gargalos, além de controle de produ-
céo.

Para que o impacto da utilizacdo da TOC sobre o desempenho seja compreendido é
necessario que as medidas operacionais de capacidade e desempenho sejam reco-
nhecidas, além da relagdo critica com as medidas financeiras (KRAJEWSKI et al.,
2009).

1.2.3.2 Os cinco passos de focalizagao

Um dos enfoques fundamentais da teoria das restricbes € a melhoria continua do de-

sempenho da producao. Goldratt (2002), Cox Il e Schleier (2013) e Krajewski et al.
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(2009), demonstram os cinco passos de focalizacdo (5PFs) da TOC, resumidos na Fi-

gura 2, onde explicam a aplicacdo pratica da teoria no sistema a fim de explorar e oti-

mizar as restricdes, conforme abaixo exposto:

v

Passo 1 - Identificar a restricdo do sistema: a restricdo do sistema é identificada on-
de a demanda total € maior que a capacidade produtiva disponivel, ou seja, o recur-
so que limita 0 ganho do sistema, podendo ser externo ou interno a organizacao. A
identificacdo do gargalo € o ponto central da elaboracdo da estratégia para toda a
empresa. Cogan (2007) acrescenta que a restricdo pode ser identificada comparan-
do a carga suportada pelas maquinas com a carga solicitada para producéo;

Passo 2 - Decidir como explorar a restricdo: apos a identificagdo da restricao, os es-
forcos devem ser concentrados na maximizagdo do rendimento total do(s) garga-
lo(s), paralelamente ao gerenciamento eficaz do estoque e das despesas operacio-
nais;

Passo 3 - Subordinar tudo a decisdo anterior: nesta etapa todos os recursos nao
restritivos devem ser submetidos ao ritmo da restricdo e ndo produzir mais ou me-
nos que ela possa operar. Os demais elementos estardo concentrados na execucao
das atividades que atendam ao fluxo programado para a restricdo, evitando o des-
perdicio e a falta de recursos na execucao da restricdo, o que afetaria o desempe-
nho global do sistema;

Passo 4 - Elevar a restricdo: apés a etapa de subordinacdo do processo a restricdo
o sistema ira alcancar seu pleno potencial, onde o ganho obtido € maximo. A eleva-
¢éo da restricdo consiste no aumento da capacidade produtiva do gargalo, cumprin-
do com o objetivo de melhoria continua das operag¢des. Assim, com 0 aumento do
desempenho, o recurso podera deixar de ser a restricdo do sistema, pois sua nova
capacidade seria superior a demanda direcionada a ele; e

Passo 5 - Caso a restricdo seja quebrada voltar ao passo um, sem deixar que a
inércia se transforme na restricdo do problema: ao aplicar os passos anteriores e
identificar a quebra da restricdo deve-se repetir todo o processo a fim de identificar e
administrar o novo conjunto de restricdes. O autor destaca que a ndo execucédo des-

se passo pode implicar na estagnacéo da empresa.

Figura 2 — Fluxo dos Cinco Passos da Focalizagao
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1. Identificar | | 2. Explorar

Fonte: Adaptado de Pontes et al. (2018).

1.2.3.3 Método tambor-pulmé&o-corda

Os principios, a teoria e a filosofia da TOC constituem um avango nos sistemas de pla-
nejamento e controle da produgdo. O método resultante da aplicacdo dos cinco passos
de focalizacdo é chamado de método TPC de gerenciamento de operacdes de produ-

céo, ou simplesmente método tambor-pulméao-corda (COX Ill; SCHLEIER, 2013).

Para Cox Il e Schleier (2013), o objetivo da implementacdo do Método TPC em qual-
quer sistema de planejamento e controle € de atender as expectativas de ganho, en-

guanto promove o gerenciamento eficaz do estoque e das despesas operacionais.

Cox Ill e Schleier (2013) ainda afirmam que a utilizacdo desse sistema permite a cria-
céo de um plano de maximizagdo dos ganhos ao garantir a total utilizacdo da restricao
e conhecer a demanda real do cliente. Os autores destacam alguns conceitos impor-

tantes para o entendimento do método e que deram origem ao seu nome:

v' Tambor: é o recurso restritivo de capacidade do sistema, pois estabelece o ritmo da
producdo que deve ser acompanhado pelos outros recursos. Cogan (2007) o des-
creve como uma programacdo detalhada em relagdo aos itens produzidos, suas
guantidades, datas e horarios. O tambor deve ser identificado no primeiro passo da
focalizacéo;

v' Pulméao: é o estoque mantido antes da operacao restricdo para protegé-la de inter-
rupcoes. O pulméo que pode ser de material ou de tempo, tem como objetivo man-
ter a restricdo sempre ocupada, garantindo o atendimento da demanda de clientes
com confiabilidade (GAITHER; FRAZIER, 2002); e
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v' Corda: mecanismo utilizado para supervisionar e sincronizar os outros recursos de
acordo com a programacao da restricdo. Segundo Gaither e Frazier (2002), a corda
garante que os recursos do sistema operem no ritmo da restricdo, impedindo que
haja uma quantidade elevada de estoque em processamento, coordenando as ativi-

dades de acordo com a demanda.

1.2.4 Aplicacédo da TOC em sistemas industriais

Em um ambiente industrial, diversos tipos de restricdes, tanto externas como internas
as empresas, devem ser analisadas como as restricbes de mercado, de fornecimento,
de capacidade produtiva, de politica da empresa, entre outras. A implementacdo dos
conceitos da TOC nesses sistemas permite que as restricdes sejam identificadas e ge-
renciadas, proporcionando melhoria de desempenho global e a otimizagdo dos proces-
sos do sistema, viabilizando o objetivo de maximizacdo de ganhos (CORREIA;
GIANESI, 2009).

Alves et al. (2011) e Cox Il e Schleier (2013) ponderam sobre a aplicacdo pratica da
Teoria das Restrigdes nas organizagdes brasileiras. Apesar do grande espago e poten-
cial de implementacao da teoria, sua aplicacdo tem sido realizada de maneira assiste-

matica ou, em sua grande maioria, sob forma de simulacao.

Alves et al. (2011) ainda destaca a importancia de se observar a utilizagdo da TOC em
casos reais, pois permite compreender sua finalidade e aplicagcéo, as dificuldades de
um sistema real, além de abrir perspectivas de estudos complementares em outros ra-

mos de atividades.

Pontes et al. (2018) realizaram um estudo em uma fabrica de confec¢éo de roupas on-
de foi aplicada a técnica dos cinco passos e o0 méetodo tambor-pulméo-corda, obtendo-
se como resultado da implementacéo das ferramentas o aperfeicoamento dos niveis de
desempenho da producéo, o controle dos gargalos existentes e 0 aumento percentual

da entrega de produtos no prazo.

Tambeém no setor de confeccao, Neto (2018) aplicou os conceitos da Teoria das Restri-
¢bes no sistema produtivo de uma fabrica de lingeries. Como resultado da aplicagéo da
TOC, a empresa obteve oportunidades de melhoria dos lucros e processos produtivos,
reducdo de desperdicios, além do atendimento as expectativas dos clientes e a de-

manda.
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Ja na industria de laticinios, Neves et al. (2020) analisaram a implementacdo da TOC
para um gargalo nao fisico. Aliada a utilizacdo de alguns indicadores de performance,

obteve-se uma melhora significativa no processo de produgao.

Orciuolo (2015) estudou a aplicacdo da TOC em uma industria moveleira. O resultado
atendeu a expectativa de reducédo do indice de atrasos nos prazos de entrega, conquis-
tada através da diminuicdo de lotes em processamento no estado critico e da reducéao
de estoques intermediarios, que deixou de afetar as etapas dos processos seguintes

gue culminavam em atrasos.

Oliveira (2016) implementou os cinco passos da TOC na induastria alimenticia, mais
precisamente, na linha de producédo de pecas de traseiros bovinos a fim de obter um
aumento de produtividade sem que houvesse a necessidade de contratacdo de mao-
de-obra ou a aquisicdo de maquinario. Através da aplicacdo das ferramentas no pro-
cesso constatou-se que para obter o resultado esperado seria necessaria a mudanca
do modelo de producéo, que ao ser realizada gerou um aumento de 25% da producéo

de pecas por hora.

Bernardino et al. (2019) investigaram a aplicac@o da Teoria das Restricbes na inddstria
calcadista. Como resultados destacam-se a eliminacdo de movimentacéo entre setores
que afetavam a restricdo do sistema, melhorias no planejamento e controle da produ-
cdo, além de proporcionar uma analise da relagcao entre horas pagas ao setor e a con-

tratacdo de um novo funcionério.

Foi possivel verificar, através dos estudos de aplicacdo da Teoria das Restri¢cdes, a
melhora dos processos produtivos e a otimizacao do ganho, de acordo com as caracte-
risticas de cada organizacdo, seus sistemas, restricdes e metas. Foi constatada tam-
bém a flexibilidade e adaptabilidade da TOC a diversos ramos de atividades e tamanho
das empresas (SILVA, 2013).

2 Relato circunstanciado
2.1 Métodos

Os critérios de classificacado dos tipos de pesquisa variam de autor para autor, obede-
cendo interesses, objetivos e campos. Quanto a natureza, Ander-Egg (1978) classifica

em dois tipos: a pesquisa basica pura (Booth et al., 2019) ou fundamental, que é aque-
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la que procura o progresso cientifico e tem por meta o conhecimento pelo conhecimen-
to, e a pesquisa aplicada que, como o proprio nome ja diz, tem interesses praticos na
solucéo de problemas. Com base no acima exposto, a natureza desta pesquisa pode
ser classificada como aplicada.

Quanto ao propésito ou objetivo, a pesquisa € considerada exploratéria, porque con-
forme Gil (2002) envolve levantamento bibliografico, entrevistas com pessoas que tive-
ram (ou tém) experiéncias praticas com o problema pesquisado e analise de exemplos
que estimulem a compreensao. Possui ainda a finalidade basica de desenvolver, escla-

recer e modificar conceitos e ideias para a formulacédo de abordagens posteriores.

O tratamento dos dados se deu por uma abordagem qualitativa, que € um meio para
explorar e para entender o significado que os individuos ou os grupos atribuem a um
problema social ou humano (CRESWELL, 2010). O processo de pesquisa envolve as
guestdes e os procedimentos que emergem: os dados tipicamente coletados no ambi-
ente do participante, a andlise dos dados indutivamente construida a partir das particu-
laridades para os temas gerais e as interpretacdes feitas pelo pesquisador acerca do
significado dos dados.

A coleta de informac@es foi realizada por meio de questionario, que é um conjunto de
guestdes respondidas pelo individuo pesquisado. Para a elaboracdo de um guestiona-
rio € necessario ter os objetivos da pesquisa em mente seguindo um padrao de regras
praticas para melhorar sua formulacdo e a andlise final dos dados (GIL, 2008).

Quanta a estratégia da pesquisa utilizou-se a pesquisa bibliografica e estudo de caso.
A pesquisa bibliogréafica é definida por Gil (2002) como um apanhado constituido, prin-
cipalmente, por livros e artigos cientificos. Sua proposta é analisar diferentes posicoes
gue englobam um determinado assunto. Marconi e Lakatos (2003) declaram ainda que
essa pesquisa € elaborada a partir de importantes trabalhos realizados com capacida-

de de enriquecer o material a ser feito com dados atuais e relevantes.

2.1.1 Revisao sistematica da literatura

A pesquisa bibliografica foi conduzida por meio de uma revisédo da literatura, que cum-
pre varios propositos, entre eles, compartilha com o leitor os resultados de outros estu-
dos que estdo intimamente relacionados aquele que esta sendo realizado, preenche

lacunas ampliando estudos anteriores e proporciona uma estrutura para estabelecer a
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importancia do estudo e também uma referéncia para comparar os resultados com ou-
tros resultados (CRESWELL, 2010).

Para Robson (2011), uma reviséo sistematica da literatura € uma forma especifica de

identificar e sintetizar as evidéncias de uma pesquisa, com énfase em:

v" Fornecer cobertura abrangente da literatura disponivel no campo de interesse;

v" Qualidade das evidéncias revisadas;

v' Seguir abordagem detalhada e explicita para a sintese dos dados; e

v Utilizacdo de processos transparentes e rigorosos ao longo da pesquisa.
Para a revisdo sistematica de literatura foi utilizado o protocolo PRISMA (Moher et al.,
2009), por meio de pesquisa de palavras-chave nas bases Scielo, Portal de Periédicos
Capes e Google Académico, com buscas de artigos em periddicos revisados por pares,
a partir do ano de 2015 até o ano de 2021, possuindo alguns critérios de exclusao co-
mo registros duplicados, texto ndo disponivel e textos ndo alinhados com o escopo do

estudo.

2.1.2 Estudo de caso

O estudo de caso é uma estratégia de investigacdo em que o pesquisador explora pro-
fundamente um programa, um evento, uma atividade, um processo ou um ou mais indi-
viduos (CRESWELL, 2010). O estudo de caso é usado em muitas situacfes, para con-
tribuir ao nosso conhecimento dos fenémenos individuais, grupais, organizacionais,
sociais, politicos e relacionados, e inicia-se com uma revisdo minuciosa da literatura
(YIN, 2015). Dos quatro tipos de estudos de caso existentes, esta pesquisa adotou o
estudo de caso unico, em especial, 0 caso comum, em que 0 objetivo € captar as cir-
cunstancias e as condi¢fes de uma situagdo cotidiana, por causa das licbes que pode

fornecer sobre 0s processos sociais relacionados a algum interesse teérico.

2.1.3 Organizagédo do estudo de caso

A Olimpo Distribuidora, anteriormente chamada de Cestas e Cia, foi fundada em outu-
bro de 2019. A empresa de pequeno porte esta localizada no municipio de Sdo Gonga-
lo, no Rio de Janeiro. Atuando predominantemente no ramo de alimentacéo, através da
producdo de cestas basicas de alimentac&o, opera também na distribuicdo de material

de higiene e limpeza. Com o propésito de compreender as necessidades dos clientes,
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oferecendo produtos personalizados e prezando pela sua qualidade, a organizacao

possui como foco o atendimento a alimentacéo e qualidade de vida dos individuos.

Atualmente, conta com 20 funcionarios atuantes nos setores produtivo, financeiro, co-
mercial e administrativo. A carteira de clientes da empresa € dividida entre empresas
publicas e privadas, organizacdes ndo governamentais e pessoas fisicas, todos locali-

zados no estado do Rio de Janeiro.

Em decorréncia do avanco da pandemia de Covid-19 e seus impactos na salde e eco-
nomia do pais, houve um aumento significativo na demanda dos clientes j& atendidos
pela empresa, assim como a chegada de novos compradores. Com isso, percebeu-se
a necessidade de uma avaliacéo e readaptacdo do sistema produtivo a nova demanda,
gue evidenciou falhas no processo, implicando em atrasos de entrega e incapacidade

de atendimento a nova demanda.

O estudo de caso foi realizado em outubro de 2021, através da analise de dados e ob-
servacdo de todo o processo de producdo das cestas béasicas, desde o recebimento

dos pedidos até a entrega do produto finalizado.

2.1.4 Coleta de dados

Para a realizacéo deste estudo de caso, procedeu-se com uma coleta de dados através
de visitas ao local de producdo, onde puderam ser feitas observa¢gdes dos processos
de producdo, acompanhamento das atividades desempenhadas pelos funcionarios e
um levantamento do tempo operacional de cada setor, possibilitando assim a identifica-
¢céo do setor que utiliza o maior tempo em sua operacgéo. As visitas foram realizadas

por um dos autores do estudo.

Além da observacéo, foi aplicado um questionario (Quadro 1) com perguntas abertas
baseadas na revisao de literatura, que foi submetido a alguns funcionéarios do setor de
producdo e setor de compras. Foram realizadas também entrevistas ndo-estruturadas
ao gestor e socio majoritario da empresa a fim de obter informacdes importantes do

processo produtivo como um todo.

Quadro 1 — Questionario aplicado aos funcionarios da fabrica
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Referéncia Perguntas

Quiais os produtos mais vendidos?

Qual o tamanho (quantidade ou dinheiro) do lote de produ-
¢ao?

Orciuolo (2015) Quantos fornecedores a empresa possui?

Qual o tamanho do lote de compras?

Quanto tempo demora desde o pedido até a entrega?

Fonte: Os préoprios autores (2021).

2.2 Resultados e discussoes
2.2.1 Revisao da literatura

A Tabela 1 apresenta os resultados da revisdo sisteméatica da literatura, ao longo das

quatro fases (identificacdo, selecéo, elegibilidade e inclusdo) do protocolo PRISMA.

Tabela 1 — Fluxo de informacdes através das fases de uma revisao sistematica da lite-

ratura
1. Identifica- 2. Sele- 3. Elegibili- 4. Inclu-
céo céo dade séo
) . ~ 1 Texto nao
Base cien-  Frases de Elr::l;)onc?c?rr?lg Texto, método  alinhado
tifica pesquisa Critérios de ) ou autor ndo como
- _ €scopo e regis- . L
excluséao => . disponiveis escopo
tros duplicados
4582 #33 desde
estudo #6
(teoria AND
. restricao
Scielo AND produ- 2 2 2 2
¢éo)
Portal de (“teoria das
S restricbes”
Peél‘;)décsos AND produ- 17 8 6 6
P ¢d0)
eoria das
(“t o d
Gooale restricdes”
Aoa dé?nico AND garga- 645 72 41 35
lo AND pro-
ducéo)
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Total 664 82 49 43

Fonte: Os préprios autores (2021).

Para a base Scielo foram identificados 2 artigos, no Portal de Periédicos Capes foram
identificados 17 artigos, sendo 2 nédo disponiveis para leitura e 9 ndo alinhados com o
escopo deste estudo, restando 6 artigos para uso neste trabalho. No Google Académi-
co foram encontrados 645 trabalhos publicados, e com a aplicacao dos critérios de ex-
clusao, resultaram em 35 artigos alinhados com o escopo do trabalho. Assim, apés as
quatro fases do protocolo, a busca resultou em 43 trabalhos passiveis de utilizacdo na

revisao de literatura.

2.2.2 Descricao do processo produtivo

O sistema produtivo da empresa objeto de estudo é caracterizado pelo sistema de
manufatura, que adota uma sequéncia linear de fluxo de transformacédo, em que a
matéria-prima toma nova forma e da origem a um novo produto ao final do processo.
O sistema utilizado pela empresa pode ser classificado como sistema de producéo
continua, caracterizado pelo emprego do arranjo fisico linear, possibilitando a alta
eficiéncia do processo. Nesse sistema os itens que fardo parte do processo séo pre-
selecionados de acordo com a demanda do cliente e passam pela sequéncia linear de
atividades.

A empresa oferece um mix de produtos semelhantes, pois a base das cestas basicas
de alimentacdo é a mesma. Os produtos diferem-se entre si majoritariamente ao final
do processo de montagem, quando sao adicionados os itens selecionados caso o
cliente opte pela personalizacéo do produto. E possivel também adicionar produtos de
limpeza e higiene pessoal, no entanto, esses produtos ndo fazem parte do processo

de produgéo das cestas de alimentos, sendo fornecidos separadamente.

O inicio da operacéo ocorre com o recebimento de pedidos, que séo realizados por
whatsapp, telefone, e-mail ou pelo aplicativo da empresa. Em seguida, um funcionario
do setor administrativo emite uma ordem de fabricacdo no software de controle da
empresa e encaminha para um funcionério da producdo responsavel por avaliar a

disponibilidade de matéria-prima. Caso seja verificada a falta de algum material, a
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informacdo € passada ao setor financeiro para que seja efetuada a compra
necessaria. A conferéncia de qualidade do produto comprado ou recebido pelo
fornecedor é realizada antes da matéria- prima ir para o estoque. Ha apenas um

supervisor para todo o processo produtivo.

ApoOs essa etapa comeca o0 processo produtivo. O fluxo segue uma sequéncia linear,
porém realizada em duas fases, sendo uma exclusiva para o tratamento de alimentos
pereciveis e outro para o tratamento e montagem de alimentos nao-pereciveis
juntamente com o0s pereciveis anteriormente manipulados. Suas etapas contam com

partes manuais e mecanizadas.

A sequéncia dos processos de transformacdo pode ser observada na Figura 3 e

acompanhada em detalhes em seguida.

Figura 3 — Fluxograma de etapas do processo produtivo

CORTE
ABERTURA '
; PESAGEM
INICIO > DE > opeecives " perecivas
EMBALAGEM
i EMBALAGEM

DESCARREGAMENTO A
pAEsTERA 2+ VYEDACAO <—— PESAGEM

_ CARREGAMENTO
EXPEDICAO " DE TRANSPORTE FIM

Fonte: Os préprios autores (2021).

v" Processo 1 - separacao e abertura das embalagens, que variam de acordo com o
peso e tamanho da cesta de alimentos. Esse processo é realizado de forma manual
por apenas um funcionario. A embalagem é colocada na esteira transportadora, cen-
tralizada no local de producao, que leva a embalagem as etapas de montagem dos
produtos;

v" Processo 2 - montagem dos produtos ndo pereciveis, que sdo a base das cestas
basicas. Nessa fase sdo alocados na embalagem os produtos sequencialmente do
menos fragil para o mais fragil, que ja estéo localizados no estoque, em torno da es-
teira, na sequéncia da producdo de acordo com estudos prévios sobre a fragilidade

dos alimentos ou embalagens. Esse processo também é realizado de forma manual
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por 4 funcionérios, estando 2 em cada lateral da esteira para adicionar os produtos
em sequéncia;

Processo 3 - pode ser subdividido em trés fases, caso o pedido do cliente conte com
alimentos pereciveis, que precisam de manipulacéo e/ou refrigeracdo antes da alo-
cacao na embalagem. As fases, que sdo realizadas por um funcionario treinado,
consistem no corte, pesagem e embalagem da matéria-prima, como carnes ou quei-
jos. A mesa do operador fica ao lado da esteira transportadora, assim como 0s ou-
tros componentes da cesta, no entanto, devido a necessidade de refrigeracéo e de
separacao de acordo com a demanda do cliente, essa fase precisa de um funciona-
rio especifico para essa atividade e de um espac¢o maior de manipulagéo, sendo um
dos Unicos processos que contam com maquinario;

Processo 4 - adicao dos produtos pereciveis na embalagem juntamente com os pro-
dutos ndo-pereciveis anteriormente adicionados. A terceira e quarta etapas estdo
sempre ativas no processo de producdo, variando conforme a demanda;

Processo 5 - verificagdo do peso total da cesta basica de alimentagdo conforme a
ordem de fabricag&o. Esse processo € necessario para garantir que todas as cestas
contenham o mesmo conjunto de produtos, etapa importante para a garantia da
gualidade. Essa etapa conta com um funcionario;

Processo 6 - caso atenda aos requisitos, o produto passa pela vedagédo da embala-
gem. Esse processo conta com dois funcionarios, pois o lacre é feito manualmente;
Processo 7 - o produto é descarregado da esteira para os pallets, processo realiza-
do por dois funcionarios onde aguardardo as duas Ultimas etapas, de expedicdo e
carregamento; e

Processo 8 - na expedicao, realizada pelo gestor de producéo, o produto é prepara-
do para deixar a fabrica apés as conferéncias de quantidades e tipos de produtos, e,
por fim, é realizado carregamento dos caminhdes de entrega por dois funcionérios e

conta com uma empilhadeira retratil.

2.2.3 Estudo de caso

Mediante dados coletados através de observacéo in loco, entrevistas e aplicagdo de

questionario, foi possivel identificar os produtos mais vendidos pela empresa. O estudo

de caso aplicado forneceu uma visdo ampla e representativa dos processos de produ-

cdo da organizagdo. Os produtos mais vendidos pela empresa sdo as cestas basicas

BRONZE e OURO, e possuem uma demanda didria média de, respectivamente, 250 e
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100 unidades por dia. A Figura 4 demonstra a porcentagem de faturamento dos produ-

tos estudados em relacdo ao total.

Figura 4 — Faturamento das cestas bronze e ouro x outros produtos

Cesta Padréo
@ Cesta Bronze
@ Cesta Prata
() Cesta Quro
@ Cesta Diamante
@ Cesta Personalizada

Fonte: Os préprios autores (2021).

A Tabela 2 mostra os tempos médios que cada funcionario leva para executar cada

processo do fluxo de producao de 250 cestas basicas bronze. A cesta béasica bronze é

composta por 35 kg de alimentos.

Tabela 2 — Tempo médio x etapas na cesta basica bronze

Processo Quantidadp_de Funci-  Tempo médio por funcionéario
onarios (segundos)

Abertura da embalagem 1 10
Montagem de ndo-pereciveis 4 15
Preparacéo de pereciveis 1 22
Montagem de pereciveis 1 7
Pesagem 1 10
Vedacéao 2 15
Descarregamento da esteira 2 18
Expedicao 1 20
Carregamento do transporte 2 30

Fonte: Os préprios autores (2021).
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A Tabela 3 mostra os tempos médios que cada funcionario leva para executar cada
processo do fluxo de producdo de 100 cestas basicas ouro. A cesta basica ouro é
composta por 45 kg de alimentos.

Tabela 3 — Tempo médio x etapas na cesta basica ouro

Processo Quantidad,e.de Funci- | Tempo médio por funcionario
onarios (segundos)

Abertura da embalagem 1 12
Montagem de n&o-pereciveis 4 20
Preparacéo de pereciveis 1 30
Montagem de pereciveis 1 10
Pesagem 1 12
Vedacéo 2 15
Descarregamento da esteira 2 18
Expedicéo 1 23
Carregamento do transporte 2 30

Fonte: Os préoprios autores (2021).

Os alimentos ndo-pereciveis sdo compostos geralmente por arroz, feijao, agucar, mac-
arrdo, fub4, farinha de trigo, café, sal, leite em p6, achocolatado, 6leo, enlatados (milho,

ervilha, atum, sardinha, molho de tomate).

J& os alimentos pereciveis variam entre carnes vermelhas e derivados, frango, vegetais

e laticinios.

2.2.4 Aplicacéo dos cinco passos de focalizagéo

Apds a observagdo de cada etapa do processo de producdo e a andlise dos dados
coletados, foram empregados os cinco passos de focalizacdo da TOC a fim de encon-
trar os possiveis causadores de falhas de atendimento a demanda e atrasos de en-

trega.

2.2.4.1 Identificar a restricao do sistema
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O estudo foi realizado tendo como parametro a média de tempo diaria de producédo em
cada etapa com a finalidade de detectar o processo responsavel pela deficiéncia na
produtividade. O setor de producéo da empresa trabalha 6 horas por dia, dessa forma,
a capacidade diaria maxima de cada etapa € de 21.600 segundos. Como pode ser visto
na Tabela 4 abaixo, identificou-se que a montagem de alimentos nao-pereciveis foi o
anico processo que superou a capacidade diaria maxima, utilizando 23.000 segundos

para a sua execuc¢ao, configurando-se como a restricao do sistema.

Tabela 4 — Comparacao dos tempos de utilizacao dos processos de fabricacao

Processo

Cesta Bronze

Cesta Ouro

Total (segundos)

Abertura da embala-

250 x 10s = 2500s

100 x 12s = 1200s

3700

gem
Montagem de néo- 250 x 15s x 4 = 100 x 20s x 4 = 23000
pereciveis 15000s 8000s
Preparacﬁsgige PETe-  250x22s=5500s 100 x 30s = 3000s 8500
Montage\r/';ge PETec- 250 x 7s = 1750s 100 x 10s = 1000s 2750
Pesagem 250 x 10s = 2500s 100 x 12s = 1200s 3700
~ 250 x 15sx 2 = 100 x 15s x 2 =
Vedacao 75005 30005 10500
Descarregamento da 5, 18 5 = 9o00s 100x 18s x 2= 12600
esteira 3600s
Expedicéo 250 x 20s = 5000s 100 x 23s = 2300 7300
Carregamento do 250x 30sx 2= _
transporte 150005 100 x 30s x 2 = 6000 21000

Fonte: Os préprios autores (2021).

Atualmente, para cumprir 0s prazos e atender as demandas dos clientes a empresa
precisa trabalhar com horas extras e priorizar o produto que proporciona maior margem

de lucro, que é a cesta basica premium.
2.2.4.2 Explorar a restrigdo do sistema

ApoOs a identificacdo da restricdo, deve-se determinar a melhor maneira de utilizar os
recursos restritivos concentrando esforcos na maximizagédo do rendimento total do gar-

galo, tendo o melhor aproveitamento de sua capacidade.
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A fim de explorar a restricdo do sistema, € imprescindivel que durante a montagem de
nao-pereciveis ndo haja ociosidade, pois gera consequéncias a todo o sistema. Com o
objetivo de aumentar a capacidade de produgdo para que seja compativel com a ca-
pacidade da demanda é necessério também que se identifique as causas do alto tempo

de processamento, independente no numero de funcionarios alocados em cada etapa.

Através das observacdes e entrevistas realizadas foi possivel entender que, devido a
necessidade de um elevado estoque de alimentos ndo-pereciveis, as estantes de ar-
mazenamento ficam relativamente distantes da esteira transportadora, gerando certa
necessidade de movimentacdo para que apenas um funcionario aloque mais de um
alimento na embalagem. Logo, a necessidade de movimentacdo gera um maior tempo

para a concluséo do processo.

Inicialmente, o ajuste da distancia da esteira transportadora em relacdo aos fun-
cionarios ou a realocacao dos estoques de alimentos ndo-pereciveis poderiam gerar
algum beneficio real, como reducdo do impacto causado pelo excesso de mo-
vimentacao no processo a restricdo do sistema, uma das principais vantagens obtidas
por Bernardino et al. (2019) com a aplicagdo da TOC.

2.2.4.3 Subordinar tudo a restricdo do sistema

Segundo a Teoria das Restrigcdes, 0s recursos nao restritivos devem ser submetidos ao
ritmo da restricdo e ndo produzir mais ou menos que ela possa operar. Para garantir
gue as outras etapas estejam submetidas ao andamento do gargalo, foi realizado um
balanceamento dos tempos de execuc¢ao de cada uma das etapas e um treinamento de

equipe, para que todos trabalhem de acordo com o ritmo definido.

O balanceamento dos tempos de execuc¢éo, subordinando todo o sistema a restricao,
permitiu a possibilidade de realocacdo de funcionérios, que caso seja realizada preci-
saria ser bem avaliado e acompanhado para que n&o cause impactos a qualidade. E
imprescindivel que haja o controle do processo produtivo, para que erros e falhas na

produtividade sejam combatidos.

2.2.4.4 Elevando arestricdo do sistema
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Com a reducdo da capacidade produtiva devido a subordinacdo ao gargalo, realizada
no passo anterior, funcionarios responsaveis por outras atividades posteriores a re-
stricdo ficavam ociosos entre o0s ciclos das etapas. Sendo assim, para aumentar a ca-
pacidade produtiva do gargalo, a solucao viavel imediata foi o treinamento e realocacéo
de operadores para auxiliar o processo restritivo, aumentando seu desempenho e am-
pliando sua capacidade de producdo. Com isso, o0 recurso deixa de ser a restricdo do
sistema, pois sua capacidade produtiva tornou-se superior a demanda direcionada a
etapa. Em alinhamento com Pontes et al. (2018), a realoca¢édo de funcionarios foi uma
estratégia adotada a fim de ampliar a producéo da restricdo, e obteve como resultado o
controle dos gargalos existentes e a consequente melhoria no desempenho geral da

producao.

2.2.4.5 Caso a restricado seja quebrada voltar ao passo um

Com o aumento da capacidade produtiva do gargalo, obtida no passo anterior, uma
nova restricdo do sistema é identificada. O carregamento do transporte torna-se o gar-
galo a ser tratado no sistema. Esse processo de volta ao passo um, ndo permitindo que
a inércia tome conta da empresa, proporciona uma melhoria continua dos processos de
producdo, o aumento do poder de reacdo a novas ameacas, além da obtencdo do novo

ganho real.

A Tabela 5 mostra os efeitos da realocagéo de funcionarios e a identificagdo da nova

restricdo do sistema.

Como consequéncia das modifica¢cdes no sistema, foi possivel tratar a etapa causadora
da falha de atendimento a demanda, sem a necessidade de aumentar o quadro de
colaboradores, a quantidade de horas trabalhadas ou ainda adquirir novo maquinario.
Resultado pretendido também por Oliveira (2016) que, no entanto, precisou de uma
maior modificagdo no processo de producdo para alcanga-lo. Durante as fases de ex-
ploracdo e subordinacdo a restricdo do sistema, foram detectados os momentos de

ociosidade, outro problema relatado pelos funcionarios.

Tabela 5 — Tempo de utilizagdo dos processos de fabricacdo apos realocagéo de fun-

cionéarios

Processo Cesta Bronze Cesta Ouro Total (segundos)
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Abertura da embala-

gem 250 x 10s = 2500s 100 x 12s = 1200s 3700
Montagem de néo- 250 x10s x5 = 100 x 15s x5 = 20000
pereciveis 12500s 7500s
Prepa“"cﬁsgige PETE- 250 x 225 = 5500s 100 x 30s = 3000s 8500
Momage\r/‘;ge PETeCl- 250 x 7s = 1750s 100 x 10s = 1000s 2750
Pesagem 250 x 10s = 2500s 100 x 12s = 1200s 3700
Vedacéo 250 x 33s = 8250s 100 x 33s = 3300s 11550
Descarrega_mento da 250 x 185 2 = 90005 100 x 18sx 2 = 12600
esteira 3600s
Expedicéo 250 x 20s = 5000s 100 x 23s = 2300 7300
Carregamento do 250 x 30s x 2 = _
transporte 150005 100 x 30s x 2 = 6000 21000

Fonte: Os préoprios autores (2021).

Por fim, o aumento da capacidade produtiva possibilita a eliminagéo da necessidade de
horas extras trabalhadas, o que beneficia 0 cumprimento dos prazos de entrega, além
do atendimento pleno a demanda diaria da fabrica. Tais resultados apresentados cor-
roboram os beneficios verificados por Pontes et al. (2018), Neto (2018) e Orciuolo
(2015) a partir da implementagédo da TOC no sistema produtivo, apresentados na re-

visao de literatura.

3 Conclusoes

Em um mercado competitivo e que impde grandes desafios a sobrevivéncia de novas
empresas nesse ambiente globalizado, mutavel e cheio de incertezas é imprescindivel
que as organizac¢des alinhem a gestdo de seus processos produtivos a estratégia da

empresa.

Nesse contexto, a aplicacdo da Teoria das Restricdes, respeitando as caracteristicas e
limitagGes da empresa, teve por objetivo identificar e tratar os gargalos do processo
produtivo de cestas basicas de alimentacéo a fim de obter uma melhoria de desempe-
nho e eficiéncia do sistema de producéo e, por consequéncia, elevar o ganho global da

organizacao.
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A implementacao dos principios da TOC revelou que o principal problema do processo
produtivo se encontrava na etapa de montagem de alimentos nao-pereciveis. Foram
sugeridas como possiveis solu¢des o rearranjo e treinamento de funcionarios para o
auxilio na etapa em que se encontrava a restricdo e também uma pequena mudanca
no layout da fabrica a fim de reduzir o tempo de operacéo da etapa. As alteracdes pro-
postas requerem o controle e acompanhamento do gestor da producéo, principalmente

para evitar erros no processo ou perda de qualidade do produto.

Apesar de ndo haver limitacdes impostas pela empresa quanto a implementacado da
metodologia no processo produtivo, outros dois fatores limitadores relacionados a apli-
cacao da TOC foram identificados. O primeiro deles foi detectado na etapa de coleta de
dados, que obteve como resultado da aplicacdo do questionario uma grande variedade
de respostas, compreendida pela inexperiéncia de parte dos funcionérios. Outro fator
observado foi a resisténcia de colaboradores a possiveis mudancas no processo decor-
rentes do estudo. Foi necessario ensinar aos envolvidos do processo de producao os
conceitos, passos de focalizagéo e expectativa de resultados da aplicacdo da TOC pa-
ra que se obtivesse mais confianca no processo, ja que os colaboradores ndo possui-

am conhecimento sobre a metodologia.

Diante do exposto, conclui-se que a aplicacdo da Teoria das Restricdes € um instru-
mento de gestao eficiente no processo de melhoria continua de um sistema produtivo,
por meio da identificacdo e tratamento das restricbes do processo. Como resultado da
implementacdo da metodologia na empresa, obteve-se a reducdo de ociosidade no
sistema, o aumento da capacidade produtiva, gerando a possibilidade de atendimento
a demanda crescente devido a pandemia de Covid-19 e a reducédo de atrasos nas en-

tregas, elevando o desempenho global da producéao.

Para pesquisas futuras, recomenda-se complementar o trabalho estudando a possibili-
dade de aplicagcéo de ferramentas da abordagem de gestédo socio-técnica enxuta (Lean
Management) na empresa, especialmente mapa de fluxo de valor, lead time, tempo de

ciclo, tempo takt e kanban para viabilizar um sistema puxado na operacao da empresa.
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