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Resumo

Este trabaho foi desenvolvido em uma academia de ginéstica e natacdo com o objetivo de testar a
aplicacdo da Teoria das Restri¢cBes em uma empresa prestadora de servigos, bem como comparéa-la ao
método do custeio por absor¢do. Para a execugdo do trabaho, a academia foi dividida em duas éreas
digintas a Area Seca, composta. por Musculagio e Ginéstica e Area Molhada, composta por Hidroginastica
e Natagdo. Assim, a sala € a maguina comum aos produtos da &rea seca e a piscina a maguina comum
aos produtos da area molhada. Em ambos 0s casos, a méaquina ndo pode ser utilizada simultaneamente.
No método do custeio por absorgao, os produtos foram privilegiados em relacdo a seu lucro liquido. JAna
Teoriadas Restricdes, os produtos privilegiados foram aguel es com maior ganho do “ gargalo”, neste caso
asala e a piscina. Ao final do trabaho foi possivel concluir, através de smulacdo, que a Teoria das
Restrigdes é aplicavel ndo s6 a uma empresa industrial, como também a uma empresa prestadora de
Servicos.
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Introducéo

“ Atualmente, asinformagdes dacontabilidade gerencial, condicionadas pel os procedimentos e
pel o ciclo do s stemadeinformesfinanceiros daorgani zacdo, séo atrasadasdemais, agregadasdemais
e distorcidas demais para que sgjam relevantes para as decisdes de planegjamento e controle dos
gerentes. Com suaénfase crescente narealizacdo dos objetivostrimestraisou anuaisdelucratividade,
os sistemas contabel sinternos pouco se detém naproducdo de uminforme mensal delucratividade”
(Johnson & Kaplan, 1996).

A Teoriadas Restrigdesfoi introduzidaem 1984 no livro“ The Goal” , traduzido no Brasil como
“A Meta’, escrito por Eliyahu M. Goldratt e Jeff Cox. Esselivro expbe a Teoriada Restrigoes sob
formade umanovelacujo temaprincipa € o gerenciamento de umafébricaem dificuldades, com
grande risco de encerrar atividades. Alex Rogo, o gerente, natentativade tirar afébricadaguela
Situacdo, recebeu g udade Jonah, um antigo professor que aparece em momentos deciSiVos.
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Nolivro, o sistematradicional decustosé o responsavel pel osdesacertosdafébrica. O gerente
preocupava-se em demasiacom 0s custos, a0 invésde preocupar-se em aumentar oslucros. A Teoria
das Restri¢des mudao paradigma, porque sai do mundo dos custosevai parao mundo dos ganhos.

O objetivo deste trabal ho é conceituar e delinear aabordagem da Teoriadas Restricfesetestar a
sua aplicacdo em umaempresa prestadora de servico, ou sgja, Academia de Ginastica e Natacao,
emboraabibliografiaconsultadadisponhanorma mente daaplicacdo daTOC (Theory of Congtraints)
emempresasfabris.

A Teoria das Restri¢es

No inicio dos anos 70, o israglense Eliahu M. Goldratt, quando ainda estudante de fisica,
desenvolveu umaformulacdo mateméticaparao plang amento dafabricade umamigo queproduzia
gaiolas paraaves. Essaformulacdo foi abase do software OPT (optimized production technol ogy)
voltado aprogramacao de producao.

Em 1979, foi constituidaa empresa Creative Output Inc., com o objetivo de comercializar o
respectivo software. Estefoi sofrendo aperfei coamento apartir daexperiénciapréticaproporcionada
pelaimplantacéo do sistema. Comisso, Goldratt foi formalizando umasérie de principios, osquais
acabaram construindo o pensamento datecnol ogiada produc&o otimizada.

Olivroagui citado, “ The Goal”, descreve as experiénciasdo autor nael aboracéo de métodosde
otimizaco de processosindustriais, em especia pel o emprego do programado programa OPT —uma
aplicacio metodol dgi cade pesquisaoperacional . E oinicio daabordagem metodol dgicacriadapela
Teoriadas Restri¢oes (Theory of Constraints).

Explicandoateoria

Processo é uma série de agdes sisteméti cas visando acerto resultado. Os passos dos processos
podem ser ilustrados ol hando paraum pedaco de umacorrente. Assim, pode-se observar umasérie
dendmerosindividuais de €l os (passos do processo) que, interligados, formam umalongacorrente
(processo). Ao examinar uma corrente, os el os parecem todos iguais em tamanho. A experiéncia
indicaque, quando umacorrente se parte, provavel mente por falhaem somenteum elo, um o fraco.
A fraquezadeste €l o determinaaforcadacorrenteinteira.

A Teoriadas RestricBes € um processo deraciocinio. A base destateoriaé que qual quer processo
(comoumacorrente) é controlado pel o €lo maisfraco, querestringeo sistema. A restricao éo demento
do processo quelimitaaorganizacéo no a cance de suas metas.

Refletindo sobre o model o da corrente descrito anteriormente, se qualquer elo é melhorado
aleatoriamente, ndo se obtém nenhum resultado e acorrente ndo serafortalecida. Diante disso, 0 €lo
gue deve ser fortalecido € o maisfraco, parase conseguir o melhor resultado. A proposito, aTeoria
das Restricdes pode ser entendida como umaampliacdo do pensamento datecnol ogiada producéo
otimizada

Emresumo, aénfasefundamenta de Goldratt € 0 a cance do que € e denominametadaorganizacéo,
ou sga, ganhar maisdinheiro através de umaadegquada gestdo de producao.

“ A teoriadas RestricOes pode ser divididaem trés camposdistintos (Cia, 1997) :

1) Um conjunto deferramentas destinadas a sol ucéo de problemas gerenciais. Estesinstrumentos
sdo denominados Processos de Raciocinio da TOC, TP (Thinking Processes), e sao
empregados de modo aresponder trés questdes essenciai s de qual quer processo demelhoria
deresultados. “ O quemudar”, “ parao quemudar” e* como causar amudanga?’;

2) Um subconjunto de ferramentas de gerenciamento do diaadia, extraidas dos Processosde
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Raci ocinio usados paragperfei coar ashabilidades gerenciaisem pontosvitaiscomo por exemplo:
comunicagdo (negociacdo eviabilizacdo deidé as); realizacdo de mudangas (resol vendo conflitos
crénicos); empowerment (delegando efetivamente); e formagdo de equipes (para atingir
objetivos);

3) Solugdesinovadoras criadas apartir daaplicacéo dos Processos de Raciocinio TOC em &reas
especificas, como Producdo, Distribuicdo, Marketing e Vendas, Geréncia de Projetos e
Plangamento’.

A partir daadocdo de conceitos bem simples e usuais, a TOC refere-se arestricdo, ou sgja, a0
fator que restringe a atuagdo do sistema como um todo. Em suma, “Restri¢go” significaqual quer
obstaculo quelimitao melhor desempenho do sistemaem direcdo ameta.

Existem doistiposderestricoes:

1) Fisicas: aquel as associ adas ao fornecimento de materiai s a capaci dade produtiva e ao mercado.
Em condi ¢Bes usuai ssdo de maisfécil deteccéo e sio conhecidascomo “gargaos’ (bottleneck).
2) Nao-fisicas: também chamadas de politicas, ligadas aaspectos gerenciais e comportamentais,
através dasnormas de procedimento e préticas usuais.
Muitasvezes, arestri¢do parece estar no mercado que ndo absorve aproducéo. Goldratt acredita
queareal restricdo, neste caso, encontra-se dentro daempresa, em algumapoliticainterna.

Os cinco passos da teoria dasrestrigdes
Olivro“A Meta’ revelaos cinco passos paraa Teoriadas Restricoes. Os cinco passos sao 0
guialégico parausar aTOC como ferramentade mel horiae desenvol vimento.

1 - Identificando as Restricoes

O primeiro dos cinco passos éidentificar a Restricdo, aisto deu-se 0 nomede“gargalo”. Um
gargal 0 é qual quer recurso cujacapacidade sgjaigua ou menor que ademandaexigidadeste recurso.
A identificacdo darestricéo pode ser conseguida através de um nimero diferente demeios, como, por
exemplo, medir o ciclo de utilizaggo do tempo do recurso. O recurso que estabel ece o fluxo méximo €
chamado Recurso com Restri¢do de Capacidade (RRC).

2 - Decidir como explorar a Restri¢éo

O passo maisdificil, aidentificagdo darestricéo, foi vencido. Agoraénecessariotirar o maior
proveito destarestricéo, ou sgja, ndo perder qual quer parte do produto com capaci dade de restricéo.
Ostrabal hos a serem processados pelaunidade restritivadevem ser priorizados, namedidadiretade
sualucratividade.

3 - Subordinando todo o restante a Restricéo

Um exemplo de subordinagdo € comunicar as regras de decisdo paratodos os empregados ou
envolvidos naproducao e N0 somente aos supervisores. E preciso ter consciénciade que osoutros
recursos devem trabal har em func&o darestri¢c&o no seu ritmo.

4 - Elevar aRestricao

Umavez que osprimeiros passosforam cumpridos, deve-setirar o méximo possivel destarestricéo,
analisando-se outros aspectos como, por exempl o, estudar o ciclo produtivo, turnos, eic ou maisum
recurso restritivo adicional, ou sgja, investimento em novoS recursos.

5- Devoltaao 1° Passo

Apdsarestricdo ser desfeita, 0 passo final daTOC évoltar ao 1°passo e comegar todo o processo
novamente. Desfazer umarestricdo é o equiva ente afortalecer umelo fraco deumacorrente. Emvista
disso, seo elo enfraquecido setornar forte, aqui, 0 proximo el o fraco setornardarestricdo do sistema.
Neste ponto, 0s cinco passos enfocados devem ser repetidos iniciando-se com aidentificacéo do
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novo sistema de restri¢do. Ao mesmo tempo, politicas e préticas implementadas para gerenciar a
primeirarestricdo devem ser revistas e sempre renovadas. Deve-se evitar que ainérciasetornea
restricdo do sistema.

Conceitos Basicos

A TOC sebaseia, segundo Corbett (1997) “no principio de que existe uma causacomum para
muitos efeitos, de gue os fendbmenos gque se vé sdo consequiéncia de causas mais profundas. Esse
principio levaaumavisio sistémicadaempresa’.

Portanto, aTOC encaratodaempresacomo um sistema, um conjunto de elementosentreosquals
ha alguma relacéo de interdependéncia e o desempenho global depende dessarelacdo. Ainda, de
acordo com Corbett (1997), “toda acéo tomadapor qualquer parte daempresadeveria ser julgada
pelo impacto no proposito global”. 1sso implica que, antes de se aprimorar qualgquer sistema,
primeiramente precisa-se definir qual é ameta global do mesmo e as medidas que vao permitir o
julgamento do impacto de qual quer subsistemae de qual quer acéo local nessametaglobal. Paraisso,
€ necessario entender alguns conceitosfundamentaisnateoria.

Restricao

E qual quer coisaqueimpecaum sistemadeatingir um desempenho maior em relago Asuameta.
Qualquer sstemanareaidadetem queter, pelo menos, umarestricdo. Estaafirmacdo éfundamental,
poissendo houvesse algo quelimitasse 0 desempenho do s stema, esse seriainfinito. Seumaempresa
N0 possuisse umarestricdo, seu lucro seriainfinito.

A meta da empresa

Corresponde ao propoésito global daorganizacéo, embora Goldratt argumente que, em Ultima
insténcia, quem deve e pode definir ametada empresa sdo seus proprietarios. A empresaguetem
findidadelucrativadeve ser vista, segundo Guerreiro (1997) “como umaméguinadefazer dinheiro” e
suametadefinidapragmaticamente como “ ganhar dinheiro”, tanto no presente como no futuro.

Ganho

Goldratt (1992, p. 17) define” Throughput” “como o indice pelo qual o sistemageradinheiro
através das vendas. Ganho também é definido como a primeiramedi da de desempenho do al cance
dasmetas. Ganho corresponde a0 prego de vendamenos o montante de val ores pagos afornecedores,
ou sga, o dinheiro que aempresageroul.

A formulaparacal cular o Ganho éaseguinte” Preco de Vendamenoso Custo Totalmente Variavel”
(Corbett, 1997) e, namaioriados casos, € SO matériaprima.

N&o sepodeconfundir “custo” e“varidvd”. O fundamental aqui éapaavra“totalmentevariave”.
Portanto, totalmente varidvel em relacdo as unidades vendi das é aquel e montante di spendido quando
um produto amaisévendido. Um exempl o claro s8o os custos damatériaprima: paracadaunidade
vendidaamaisdo produto, ou sgja, incorre no valor de suamatériaprima. Dependendo danatureza
daempresa, provavel mente elatera outros custos totalmente variaveis. Se avariacéo do custo for
diretamente proporciona avariacéo no volumede producdo, entdo deve-se deduzir o prego devenda
parao calculo do ganho.

Inventério

Oinventério se constitui nasegundamedida contébil de desempenho. E* todo o dinheiro queo
sistema investe na compra de bens que ele pretende vender” (Guerreiro & Catelli, 1997). Nesse
conceito, estdo incluidosas matérias primas, produtosem processo, produtos acabados e aindaativos,
como maquinas, etc.. Mas éimportante ressaltar que o valor atribuido ao inventério corresponde
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somenteaval ores pagos aosfornecedores pel ositens caracterizados como inventario. Nenhum val or
agregado é atribuido ao inventario, assim, todos 0s demais gastos existentes no processo de
transformacéo, como mao-de-obra, energia el étrica e outros recursos ndo incorporam o valor do
inventario, sendo classificados como despesas operacionais

Despesa oper acional

A terceiramedida é despesaoperaciona sendo definida“ como todo o dinheiro que o sistema
gastaparatransformar o Inventério em Ganho” (Goldratt, 1992, p. 26).

A “despesa operacional consiste de todas as despesas (e custos) que ndo sdo deduzidos na
obtencdo do ganho. A somadas despesas operacionai s e das dedugdes dareceitanadeterminacdo do
ganho éidénticaa somadas despesas reconheci das nademonstracao de resultado sob o custeio por
absor¢do convencional, exceto pel o registro dos custos adicionai s capitalizados em estoques sob a
contabilidadefinanceiraconvenciona” . (Cia, 1996, p. 153)

A despesaoperacional pode ser esclarecidacom um exemplo bastante smples:

“a compra de 6leo para lubrificacdo das méquinas. No momento da compra, ndo devemos
considerar o dinheiro pago ao fornecedor como despesaoperacional . Aindaestamos com o 6leo. E
definitivamente um inventario. Agoracomegamosausar 0 6leo. A parte que usamosdeve ser retirada
doinventario ereclassificadacomo despesaoperaciona” (Goldratt, 1992, p. 26).

M edidores do Alcance da M eta

Das trés medidas — Ganho, Inventério e Despesa Operacional — derivam os parametros que
auxiliam amedicéo do grau de alcance dameta e servem paraavaliar atomadade decisdo. “ Astrés
medidas podem em conjunto sindizar o lucro liquido e o retorno sobre o investimento. Assm, havendo
Varios proj etos a serem escol hidos numa priorizacéo, torna-seimportante saber qual € oimpacto de
cadaum delesno resultado daempresa’ (Csillag, 1995, p. 277) .

Segundo Goldratt (1992, p. 28) “ Ter trésmedidasimplica, matematicamente duasrelaces’. Ele
esclarece quai s seriam essasrel ages.

Lucroliquido

Ganho menos DespesaOperaciona éigud ao Lucro Liquido. O Lucro Liquido mede o quantode
dinheiro aempresaestdgerando e constitui-se em umamedidaabsol utade lucratividade paraavdiacéo
do nivel degeracdo de dinheiro pelo sistema; pode-se chamé-lo de produtividade.

Retorno sobre o investimento

Ganho menos Despesa Operacional dividido pelo Inventério € o Retorno sobre o Investimento.
ParaGuerreiro (1996, p. 47) “[...] eteéummedidor reativo. O retorno sobreoinvestimento dimensiona
0 esforgo necessario para o a cance de determinado nivel delucro”.

Fluxo decaixa

N&o se constitui em um medidor. Goldratt (1992, p. 13) considera fluxo de caixa como uma
condi¢do necessriaparaasobrevivénciadaempresaendo como um medidor dealcancedemetas. A
definicéo convenciona seriaGiros.

Estas medidas representam amensuracéo dameta e ndo constituem ametaem s, servem para
avaliar atomadade deciséo.
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Aplicacdo da Teoria das Restricoes

A bibliografiacitadanestetrabaho, trataeexemplificaautilizacdo daTOC—" Theory of Congraints’
em ambientesindustriais, com o objetivo detestar autilizacdo da TOC em empresa prestadorade
servicos, umaAcademiade Gindstica.

Visando arealizar umaandise comparativados efeitos contabel s das deci sBes gerenciai s obtidas
com base nas abordagens convencional (Custeio por Absorcdo) e TOC, foi realizado estudo na
Academia de Natacao e Ginastica Atlanta, localizadaem Londrina(PR). Paraefeito ilustrativo, a
atividadefoi divididaem duas &reas distintas, secae molhada, de acordo com aofertade produtosda
empresa. A area SECA é composta por salae equipamentose oferece os“ produtos’ de Ginasticae
Musculacdo eaareaM OLHADA é composta pel apiscinaque oferece os* produtos’ Hidroginéastica
e Natacéo.

Na abordagem TOC, o custo da M.O.D, composta pelo salario dos professores, é pago por
aula ministrada, independente do nimero dea unos. Assim, constitui-se no Unico Custo Totalmente
Varidvel. As despesas Operacionais sdo compostas por todos 0s outros custos, exceto a mao-de-
obra, como por exemplo: depreciacdo, energiael étrica, salarios do pessoa daadministraco, etc.

O*“gargao” ou RRC é asda, naareasecae apiscina, nadreamolhada, ou sgja, a“maquina’
comum aosdois produtos.

Com osdados col etados naempresa, foi aplicado o exemplo demonstrado no artigo * Contabilidade
Gerencia e Teoriadas Restricles: interligando Contabilidade aProducéo” (Cia, 1996) com algumas
adaptacoes, afim de demonstrar adiferencaentre o mundo dos custos e o mundo dos ganhos. Para
efeito dos cé culose comparabilidade, tanto areceita quanto os custos e despesas, foram convertidos
abase de hora/aula.

Para se efetuar acomparacao, foi utilizadaaabordagem do Custei o por Absorcéo, usado pela
empresa, que demonstraem suateoriaque o produto aser incentivado deve ser aquele com o maior
lucro unitario. Comparam-se os resultados obtidos em rel acéo aabordagem TOC, cujapreferéncia
seriadadaao produto que demonstrao melhor ganho no gargalo. ParaaTOC, aandlise seriaefetuada
no Recurso Restritivo de Capacidade (RRC).

Como instrumento deratificagdo dosresultadosobtidos, foi utilizadaa Programacdo Linear.

Tabda 1: informativo dehoras/aula.

NUmero Mensalidade NUmero Tempo de Receita M.O.D
Produto de Média por de Aulas Duragédo Média por M édia por
Alunos Aluno (R$) Mensais (min.) Hora/Aula(R$) HoralAula
Musculacdo
(MCL) 90 29,00 160 60 16,31 4,45
Ginéstica
(GNT) 27 27,00 24 90 30,38 14,67

Osrecursos (sa alequi pamentos) podem ser utilizados durante 15h e 30m/diade segundaasexta
feira, e 05h no sdbado. Considerando 04 semanas a0 més, o resultado serd um total de 19.800
minutos de capacidade maximade utilizacdo da“ méguind’ (Tabela2). Atuamente sfo utilizados 11.760
minutos (Tabela3).
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Tabela 2: demonstrativo dacapacidade ociosa.

Célculo da Utilizacgo Atual x Capacidade Instalada

Capacidade instalada da sala em min. = 19.800

11.760 (util.) | 41% Ocioso

Tabela 3: demonstrativo dautilizaggo atual do* gargalo”.

Utilizagéo Atual do Gargalo MCL GNT Total

MCL(min) x 160 MCL(min) x 24
Recurso Fisico 60 9600 90 2160 11760

Demanda: Pesquisas apontam um mercado potencial de:

| —Musculacéo: 300 horas/aul a, representando umtotal de 18.000 min.(300x60 min) deutilizacéo
dogargalo.

I1- Ginéstica: 100 horas/aula, o que significaum total de 9.000 min.(100x90 min).

A demandapotencia dehoras/aulaparaginésticae musculacéo, €de27.000 minutos, ultrgpassando
acapacidade do gargal o que é de 19.800 minutos (Tabela4).

Tabela4: potencid dedemandamensal.

Demonstrativo Potencia de Demanda Mensa
(Quantidade de Demanda em Horas/Aula)

Musculagdo(MCL) 300

Ginéstica(GNT) 100

O ganho por minutono RRC, segundo aTOC, €0 preco devendadeduzido o custo totalmente
vaiave (CTV) que, nestecaso €éaM.O.D dividido pe otempo deuso do RRC (sda) —Namusculagéo:
$0,1977 ena ginastica: $0,1746.

Atravésdo método de Custeio por Absor¢ao utilizado pelaempresae demonstrado na Tabel a5,
aempresaencontra-se, atualmente, com um resultado desfavoravel de ($537,00).

A empresaoperacom ocios dade de41%. Entretanto, pesquisas de mercado gpontam umademanda
potencial superior acapacidadeinstalada(Tabela 4). A fim de atender ademanda, foi elaborado o
“Mix Otimizante” de produtos com base no Custeio de Absor¢éo (Tabela6).
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Tabela 5: situacdo atual - custeio por absorcéo.

Demonstrativo de Resultados MCL GNT MCL GNT MCL+GNT
Quantidade de aulas'més 160 24
Preco Unitario Preco Total TOTAL
Receita dos Produtos 16,31 30,38 | 2.610,00 729,00 3.339,00
Custo dos Produtos
M.O.D. 4,45 14,67 713,00 352,00 1.065,00
C.IlF 4,58 3,23 732,80 77,52 810,32
(=) Lucro Bruto 7,28 12,48 1.164,20 299,48 1.463,68
Despesas Operacionai S(Custo Fixo)
Classificagdo estratégica 20 1° 2.000,68
Resultado Operacional (537,00)
Tabela 6: mix otimizante com base no Custeio por Absorgao.
Mix Otimizante Minutos
MCL (180 ha* 60 min) 10800
GNT (100 h/a* 90 min) 9000
Capacidade Total 19800

Osresultados projetados com base naabordagem pelo Custeio por Absorcéo levaaprivilegiar o
produto commaior lucro bruto, neste caso, aginastica. Comisso, 0“Mix Otimizante” provocou um
resultado de $ 894,75 positivo (Tabela 7).

Tabela 7: resultado projetado com base no Custeio por Absorcéo.

. R$%/unit.  R$/unit. R$/tot. R$/tot. R$
Demonstrativo de Resultados (MCL) (GNT) (MCL) (MCL) TOTAL
Receita Média Unitéaria do Produto 16,31 30,38 293575 3.038,00 5.973,75

M.O.D. 4,45 14,67 801,00 1.467,00 2.268,00
C.IlF. 2,88 2,92 518,60 291,72 810,32
(=) Lucro bruto Unitério 8,98 12,79
Quantidade de horas/aula 180 100
(=) Lucro Bruto Total 1.616,15 1.279,28 2.895,43
(- ) Despesas Operacionais (Custo Fixo) 2.000,68
(=) Lucro Liquido 894,75

Ja na abordagem TOC, que enfatiza o ganho do produto na utilizagdo darestricdo (RRC), o
ganho por minuto € de $ 0,1977 paramuscul acdo contra$ 0,1746 paraaginastica. Em vistadisso,
chegou-se aumanovaclassificagdo de prioridade: a musculacdo, obtendo um resultado projetado
favorével de$1.061,85 (Tabela8).
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Tabela 8: resultado projetado com base na Abordagem TOC.
R$/unit. R$/unit. R$

D a Resul
emonstracdo do Resultado (MCL) (GNT) TOTAL
Receita Unitéria de Servigos 16,31 30,38 2.610,00
Custo Totalmente Variavel (4,45) (14,67) (713,00)
Ganho Unitério 11,86 15,71 1.897,00
Classificagéo Estratégica 20 1°
Tempo Usado do RRC 60 90
Ganho por Minuto no RRC 0,1977 0,1746
Célculo da Capacidade Minutos
MCL (300 h/a*60 min) 18.000
GNT (20h/a* 90 min) 1.800
Capacidade Tota 19.800
Nova Classificag8o de Prioridade 1° 2
Tempo Efetivo Usado 18000 1800
Mix Otimizante da TOC 300 20
Ganho Total 3.558,75 314,10 3.872,85
Despesas Operacionais = Custo Indireto 2.811,00
Lucro Liquido 1.061,85

A programagao linear ratificou osresultados obtidoscom aTOC como otimizagéo do resultado e
eficiéncia(Tabea9).

Tabela9: programacéo linear.

Area: Seca (Salas/Equi pamentos)
Produto: Muscul aggio(M CL)/Ginéastica(GNT)
Dados Coletados da Empresa | MCL | GNT| Tota
(**) Quantidade 300 20
Lucro Unitério 11,86 15,71
(**) Lucro Total 3.558,00 314,20 3.872,20
Hora/Aula (Minutos) 60 90
Total Horas/Aula (Min.) 18000 1800 19800

(**) Vaores calculados pela ferramenta SOLVER (Excd 8.0)

Margem Total - CALCULADA

Cédula Nome Margem Total
$D$8 Margem Total 3872
Quantidade maximade aulas - CALCULADA
Cédula Nome Qtdede Aulas
$B3$6 Quantidade MCL 300
$C$6 Quantidade GNT 20
Restrigdes - Capacidade Maxima em Minutos
Cédula Nome Tempo Utilizado Férmula
$B$13 (MCL) Total Horas’Aula (Min.) 18000 $B$13<=18000*
$C$13 (GNT) Total HorasAula (Min.) 1800 $C$13<=9000*
$D$13 (Tota) Total Horas/Aula (Min.) 19800 $D$13<=19800**

* Capaci dade méxima de absorcdo do mercado / ** Capacidade méxima da piscina
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Tabda10: informativo de horas/aula.

Nimero  Mensalidade  NUmero Tempo de Receita M.O.D
Produto de Média por de Aulas Duragdo Média por Média por
Alunos Aluno (R$) Mensais (min.)  Hora/Aula(R$) Hora/Aula
Hidroginastica (HDG) 26 30,00 40 60 min. 19,50 4,92
Natacéio (NTA) 140 34,00 264 45 min. 18,03 5,33

Orecurso (piscing) pode ser utilizado durante 14 horas/dia, de segundaasexta-feirae5 horasno
sabado, durante 04 semanas ao més. O resultado € um total de 18.000 minutos de capacidade

méximade utilizacdo por més(Tabelas 11 e12).

Tabela 11: demondtrativo dautilizaggo atual do* Gargalo”.

Utilizagdo Atual do Gargalo HDG NTA TOTAL

MCL(min) x 40 MCL(min) x 264

Recurso Fisico 60 2400 45 11880 14280

Tabela 12: demonstrativo dacapacidade ociosa.

Cdalculo da Utilizacdo Atual x Capacidade Instalada

Capacidade instalada da piscina em min. = 18.000

14.280 (utilizago) 21% Ocioso

Demanda: Pesguisas gpontam um mercado potencid de:

I. Hidroginastica: 150 h/aulas/més, representando um total de 9.000 min. (150x60 min) de
utilizacdo do gargalo.

I1. Natacao: 300 h/aula/més, o quesignificaumtotal de 13.500 min. (300x45 min).

I11. A soma da demanda potencial de horas/aula para ginastica e para musculacdo, que € de
22.500 minutos (Tabela13), ultrapassaa capacidade do gargal o de 18.000 minutos.

Tabela 13: demonstrativo potencial dademandamensal

Demonstrativo Potencial de Demanda Mensal
(Quantidades de Demanda em Hora/Aula)

Hidroginastica (HDG) 150

Natacio (NTA) 300
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O ganho por minutono RRC, segundo aTOC, €0 preco de vendadeduzido o custo totalmente
varidvel (CTV) que, neste caso, € a MOD dividido pelo tempo de uso do RRC (piscina). Na

hidroginéstica: $0,2430 e nanatagéo: $0,2822.

Tabela 14: demonstrativo dasituagao atua utilizando o Custeio por Absorgao.

Demonstrativo de Resultados HDG NTA HDG NTA HDG+NTA

Quantidade de aulas/més 40 264

Preco Unitario Preco Total TOTAL

Receita dos Produtos 19,50 18,03 780,00 4.760,00 5.540,00
Custo dos Produtos
M.O.D. 4,92 533 197,00 1.406,00 1.603,00
C.Il.LF. 4,48 6,23 179,20 1.644,72 1.823,92
(=) Lucro Bruto 10,10 6,47 403,80 1.709,28 2.113,08
Despesas Operacionais (Custo Fixo) 2.652,08
Classificagdo estratégica 1° 20
Resultado Operacional (539,00)

Através do método do Custeio por Absorcdo utilizado pelaempresae demonstrado na Tabela

14, encontrou-se um resultado atua desfavoravel de ($539,00).

A empresaoperacom ocios dade de 21%. Entretanto, pesquisas de mercado gpontam umademanda
potencial superior a capacidade instalada. A fim de atender tal demanda, foi elaborado o “Mix
Otimizante” de produtos com base no Custei o de Absorgéo (Tabela15).

Tabda15:; demonstrativo do Mix Otimizante.

Mix Otimizante Minutos
HDG (150 h/a* 60 min) 9000
NTA (200 hWa* 45 min) 9000
Capacidade Tota 18000

Osresultados projetados com base naabordagem pel o Custeio por Absorcéo levam aprivilegiar
o produto com maior lucro bruto, neste caso, ahidroginéstica, eassm o “Mix Otimizante”, provocou

um resultado de $ 251,00 positivo (Tabela 16).

GAION, A. V. F. et a. / UNOPAR Cient., Ciénc. Jurid. Empres., Londrina, v. 1, n.1, p. 67-82, mar. 2000

77



Tabela 16: demonstrativo do resultado projetado com base no Custeio por Absorgéo

. R$/unit.  R$/unit. R$/tot. R$/tot. R$
Demongtrativo de Resultados (HDG) (NTA) (HDG) (NTA) TOTAL
Receita Média Unitéria do Produto 19,50 18,03 2.925,00 3.606,00 6.531,00
M.O.D. 4,92 5,33 738,00 1.066,00 1.804,00
C.I.F. 5,22 5,20 784,29 1.039,63 1.823,92
(=) Lucro bruto Unitario 9,36 7,50
Quantidade de horag/aula 150 200
(=) Lucro Bruto Total 1.402,71 1.500,37 2.903,08
(- ) Despesas Operacionais (Custo Fixo) 2.652,08
(=) Lucro Liquido 251,00

Janos resultados proj etados com base naabordagem TOC, que enfatiza o ganho do produto na
utilizacdo darestricdo (RRC), o ganho por produto encontrado € de $ 0,2430 para hidroginéstica
contra$ 0,2822 paraanatacdo. Assim chega-se aumanovaclassificacdo de prioridade, anatacdo
tem o melhor ganho, obtendo um resultado favoravel global de$427,50 (Tabelal7).

Tabela 17: demonstrativo de resultado projetado com basena TOC.

~ R$/unit. R$/unit. R$
Demonstragéo do Resultado (HDG) (NTA) TOTAL
Receita Unitaria de Servigos 19,50 18,03 780,00
Custo Totalmente Variavel (4,92 (5,33 (197,00)
Ganho Unitério 14,58 12,70 583,00
Classificagéo Estratégica 1° 20
Tempo Usado do RRC 60 90
Ganho por Minuto no RRC 0,2430 0,2822
Calculo da Capacidade Minutos
HDG ( 75 h/a*60 min ) 4.500
NTA (300 h/a* 45 min) 13.500
Capacidade Total 18.000
Nova Classificacdo de Prioridade 20 1°
Tempo Efetivo Usado 4500 13500
Mix Otimizante da TOC 75 300
Ganho Total 1.093,50 3.810,00 4.903,50
Despesas Operacionais = Custo Indireto 4.476,00
Lucro Liquido 427,50

A programacao linear ratificou osresultados obtidos com aTOC, como otimizagdo do resultado
eeficiéncia(Tabelal18).
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Tabela 18: programacgéo linear.

Area: Mol hada (Piscinas)
Produto: Hidroginastica(HDG)/Nataggo(NTA)
Dados Coletados da Empresa HDG NTA Totd
(**)Quantidade 75 300
Lucro Unitério 14,58 12,70
(**)Lucro Total 1.093,50 3.810,00 4,903,50
Hora/Aula (Minutos) 60 45
Total Horas/Aula (Min.) 4500 13500 18000

(**) Valores calculados pela ferramenta SOLVER (Excel 8.0)

Margem Total - CALCULADA

Céula Nome Margem Total
$ES5 Margem Total 4904
Quantidade maxima de aulas - CALCULADA
Cédula Nome Qtde de Aulas
$B3$3 Quantidade HDG 75
$C$3 Quantidade NTA 300
Restriges - Capacidade Mé&xima em Minutos
Céula Nome Tempo Utilizado Formula
$B$10 (HDG) Total HoragAula (Min.) 4500 $B$10<=9000*
$C$10 (NTA) Total Horas’Aula (Min.) 13500 $C$10<=13500*
$D$10 (Total) Total Horag/Aula (Min.) 18000 $D$10<=18000* *

* Capacidade méxima de absor¢do do mercado / ** Capacidade méxima da piscina

Conclusao

A Academiade Natacdo e Ginéstica, naqual foi desenvolvido o estudo, oferece quatrotiposde
produtosaosclientes: Musculacdo, Ginastica, Natacdo e Hidroginastica. Analisando aempresae suas
condi¢des de of erecimento dos servi¢os, concluiu-se que arestricao daempresaencontra-se no espaco
fisico onde serealizam asatividades.

Foi demonstrado quetanto naérea seca, cujarestricao érepresentadapela Sala, quanto naarea
molhada, cujarestri¢do é demonstradapel aPiscing, existe umacapacidade ociosainstalada. No entanto,
pesqui sasde mercado redi zadas pel aempresademongraram que exi ste umademandapotencia superior
acapacidadeinstal ada, representada pela capacidade do gargal o (restricoes).

Paraatender ademandapotencial, levando em cons derac@o asrestrigdes existentes, foi utilizado
o Custeio por Absor¢ao, que privilegiao produto com maior ganho unitério, eaabordagem TOC, que
privilegiao produto com maior ganho narestricdo afim deobter o melhor Mix Otimizante (Gréfico 1)
em quantidades de horas/aulasaserem of erecidas. | sso trariaos mel horesresultados paraaempresa.

Osresultados obtidosforam comparadosno Gréfico 2, demonstrando osresultados queaempresa
vem obtendo atua mente e os resultados proj etados que €l a podera obter, of erecendo os produtos de
acordo como*“mix otimizante” do Gréfico 1.
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"MIX" OTIMIZANTE

400 -
@ 300 -
S
@©
a 200 -
P
(@]
L 100 -
0 B N
Demanda Potencial Absor ¢éo TOC
N Sequéncial 300 180 300
El Sequéncia2 100 100 20
E Sequéncia3 300 200 300
m Sequénciad 150 150 75

Gréfico 1. composi ¢do do mix otimizante de produtos.

COMPARACAODOSRESULTADOS

2.000,00
1.500,00
1.000,00 —
50000 \
: _
(500,00)
(1.000,00)
(1:500.00) Atual * Absorc&o TOC
.. (537,00) 251,00 427,50
NMolhada (539,00) 894,75 1.061,85
B Total (1.076,00) 1.145,75 1.489,35

Gré&fico 2: comparacéo de resultados.

Conforme demonstrado no Gréfico 1, utilizando o “mix otimizante” encontrado pelaabordagem
TOC que privilegiao produto com maior ganho narestricdo, aempresaobteraosmelhoresresultados,
com um Ganho Total de R$1.489,35.

Osresultados obtidos foram comprovados pelaaplicacdo da Programagéo Linear (Tabelas9 e
18).

Conclui-seser possive aagplicacdo dosconceitosda TOC em umaempresaprestadorade servicos,
tomando-se os devidos cuidados na deteccéo das Restrigdes e observando-se que, quando uma
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Restricdo é solucionada, surge outraem seguida. Diante disso, o processo de deteccdo de restrices
€ permanente.

A TOC enfatiza que se deve observar a empresa de forma sistémica, pois os ganhos séo da
empresacomo um todo e ndo de cadaproduto. Dessaforma, € possivel concluir que dadas asrestrigoes
existentes, aempresadeve organizar um Mix de produtos, privilegiando o produto com maior ganho
narestricdo (garga o). Elaobterd, entdo, maior resultado global.

“A novaMetaé o estimul o adequado agquel es quetiveram e querem continuar tendo sucesso na
tarefademel horar o desempenho detodaaorganizacéo. Suaaplicacdo ndo serestringeamanufatura,
elaévdlidaparaquai squer organizagdes que tenham um propdsito, umaMeta, ou sgja, atodas as
organizagles, poissem umametando sechegaalugar agum” (Fullmann, 1995).

Glossério de Siglas

CIF—Custos Indiretos de Fabricacéo

CTV —Custo Totamente Variavel

DO —DespesaOperaciond

G—-Ganho

GNT - Ginagtica

GU —Ganho Unitario

HDG—Hidroginéstica

MOD — Mé&o-de-obraDireta

MCL - Musculagéo

NTA — Natacso

RRC —Recurso com Restri¢do de Capacidade
TOC —Theory of Constraints (Teoriadas Restri¢cdes)
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Theory of Constraints on a service company

Abstract

This work was developed in a gymnastics and swimmning academy with the purpose of testing the
application of the Theory of Constraintsin a service company, aswell asto compare it to the method of
the costing for absorption. For the execution of the work, the academy was divided in two different areas.
The Dry Area composed by Muscular and Gymnastics activities and Wet Area composed by the Water
aerobics and Swimming. Thus, the room is the common machine to the products of the dry areaand the
pool, the machine common to the products of the wet area. In both cases, the machine cannot be used
simultaneousdly. In the method of the Costing for Absorption, the productswere privileged inrelationtoits
net profit. In the Theory of the Restrictions, however the privileged products were those with larger gain
of the bottleneck, in this case, the room and the pool. At the end of the study it was possible to conclude,
by means of simulation, that the Theory of the Restrictionsis applicable not only to anindustrial company,
but also to a service company.

Key words. Theory of Constraints, costs, bottleneck, goal, throughput.
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