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RESUMO

Se a empresa nao tiver qualquer tipo de limitagdes atingira um lucro infinito. Ora a
realidade nao € esta. H& sempre uma restricao que impede a empresa de atingir os
fins que se propde. Por outro lado, sempre que vencida uma restricdo, tal como
quem sobe uma escada, pode surgir outra e assim sucessivamente.

Como a restricdo passa a ser tudo 0 que impede um sistema de atingir um 1
desempenho maior em relacéo aos fins da empresa (meta), deve ser desencadeado l
um processo légico de raciocinio, baseado num sistema de informagao que permita

uma planificacdo adequada a anulagéo das restrigdes ao sistema.

A montagem de uma estratégia empresarial implica um programa cuidado,
estabelecido de acordo com a evolugéo previsivel do mercado.

Quando se fala em contabilidade de gestdo, naturalmente fala-se da i
maximizacao da utilizacdo dos recursos, de orgamentologia, de analise de I
desvios orgamentais (suportada por uma contabilidade financeira correctamente ||
desenvolvida), de estratégias e de resultados. '

Quando se estabelece uma relag¢éo intrinseca com a informagéo é dificil
fugir a tentagdo de estabelecer ligacdes entre as diferentes etapas do
pensamento contabilistico. Este manancial de informagao, alguma dela |
adormecida, gerido a luz do conhecimento actual permite sustentar, com
fundamentos tedricos, novos avangos.

A informagéo, ou mais propriamente um sistema de informagdes, € importante
para a formagédo de previsdes e tomadas de decisdo, na vida empresarial,
envolvendo aspectos mudltiplos e varidveis, tanto de ordem interna como
externa. Sendo a empresa um sistema aberto, contendo diversos subsistemas |
em constante interaccéo, o sistema de informagao deve ser um instrumento |
capaz de reflectir o relacionamento entre os diversos subsistemas. 1

Toda a empresa é criada com um fim claramente definido. Esse fim é o lucro,
necessitando, para o atingir, de um processo de gestao eficaz, suportado por um
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sistema adequado de informagdo para, propostas as medidas que permitam
julgar o impacto de uma deciséo local, atingir os objectivos globais, nao
esquecendo que as medidas sdo a consequéncia desses objectivos.

Entendeu-se por isso fazer uma abordagem a identificacdo das limitagbes no
processo produtivo, nomeadamente aquelas que restringem a possibilidade da
empresa atingir o seu objectivo ultimo - o lucro.

398 E evidente que a restrigao ¢ tudo o que impede um sistema de atingir um de-
sempenho maior em relagéo aos fins da empresa e, por isso, urge identifica-la, o
que implica o estabelecimento de um processo de melhoria permanente.

Se, cuidadosamente, nos detivermos sobre o acto de informar verifica-se que
cada um é receptor e condutor. Recebe-se informagdo e transmite-se
informag&o. Entre o acto de receber e o de transmitir ocorre, quantas vezes, 0
tratamento da informac&o.

Ao transmissor ainda cabe escolher a forma como o deve fazer, face ao destina-
tario, e o ciclo n&o se esgota aqui, porque ao transmissor vao chegar novas “ins-
trugdes” que podem ter origem no anterior receptor, e assim sucessivamente.

Sintetizando podemos estabelecer o quadro da figura 1:

Natureza das informacgdes a recolher
= Formas, suportes
De ordem externa De ordem interna
Estudos prospectivos Tendéncias:
-Evolugéo demogréfica (pirdmides de
idades) Evolugdo da empresa a longo prazo:
A -Evolugdo  sociolégica  (conflitos|-Dimenséo, estrutura, capacidade 1-Relatérios sobre estudos
socials ligados ao poder de compra)  |-Organizagao (tendéncia para a centrali-|bésicos
Estratégia -Evolugio do progresso técnico|28¢A0 ou para a descentralizagdo) e|o.Notas particulares
(passagem da pesquisa fundamental posigao face aos movimentos vertical/ 3-Racios
° ) para a pesquisa aplicada &|horizontal. . o
| Politica Geral  |informatica) “Criatividade (projectos de pesquisa e de (Ex. Rgmos de‘ tgndenma para 3
| -Evolugdo estrutural dos mercados | inovagéo em curso) ou m’alls exercicios)
| -Evolugdo do politica govemamental |-Publicidade geral (imagem de marca) 4-Graficos
-Evolugdo das estratégias das|-Tensdes sociais (descrigbes de greves)
estruturas e das capacidades das
empresas concorrentes
-Estudos de conjuntura (curto|Realizagio dos orgamentos anuais
8 prazo) ““IMedidas de eficiéncia
-Mercado de venda (procura e -Rendibilidade dos produtos
Compor- oferta) “U* Requlacs oducioivend 1 Notas breves
- - . | ~Regulagéo produgaoiendas R
tamento e -Aprovisionamentos (quantidades g G? p e 2 Quadros valorizados
e pregos) -Regulagéo dos custos de armazenagem .
Decisdes " i - . s 3 Récios
Tacticas de|-Produgao e progresso técnico -Rendimento e produtividades técnicas
Gestao -Emprego por factor e centro
~ Ciima social
C R Boc i
esultados de comparagdes inter|, .. . . .
Execugéo e empresas, utilizaveis para a estima- Ana_hse dos de Svios gmre previsbes e reali Andlise de desvios e de resultados
i zagodes ao nivel das células elementares
Resultados ¢do dos standards

Fig. 1 - Construgéo de uma estratégia ( na éptica da informagao/decisao)

0momnmomommmu»m»“
T



Da leitura deste quadro ressalta que se torna essencial, para criar um sistema de
gestao de informacao, saber conjugar as informagdes externas com as internas,
partindo-se do principio que a estrutura lhe esta subjacente. O delineamento de
uma estratégia e politica geral implica, ndo s6 a existéncia de estudos
prospectivos relativos ao mercado onde esta inserida a empresa, como estudos
da sua evolugéo tendentes a avaliar a capacidade da sua estrutura.

A avaliagdo do comportamento também se reveste de aspectos
comparativos entre aquilo que a empresa € ou pode vir a ser influenciada
pelo meio envolvente.

Executados os programas propostos, compete aferir do grau de objectividade
dos mesmos em relagdo a meta-objectivo.

Este caminho, que € um caminho critico, conduz a aceitagdo de que todo o
sistema tem, pelo menos, uma restricdo, pois caso contrario estariamos a
aceitar gerar lucros infinitos.

Nao se trata de criar um problema artificial como que para justificar a existéncia
de todos os desvios computados; trata-se da constatagdo de um facto natural
que, quase sempre, é desprezado e que podemos traduzir da seguinte forma:

O fim ultimo da empresa é atingir 0 lucro. Por outro lado, ndo se trata de
atingir qualguer lucro, mas sim 0 maior.

Se a empresa nao tiver qualquer tipo de limitagbes atingird um lucro infinito.
Ora a realidade ndo é esta. HA sempre uma restricdo que impede a
empresa de atingir os fins que se propde. Por outro lado, sempre que
vencida uma restricéo, tal como quem sobe uma escada, pode surgir outra,
e assim sucessivamente.

A restricdo passa a ser um fenémeno que impede o sistema de conseguir o
que pretende. S&o identificados dois tipos de restri¢des:

A) Restricdes fisicas que s@o as que estdo associadas aos fornecimentos
de materiais, a capacidade produtiva, a logistica e ao mercado, que sao
as de mais facil deteccéo; e

B) Restricbes politicas (ndo fisicas) que estdo ligadas a aspectos de
estrutura e comportamentais.

Goldratt (1994) preconiza que o comportamento do gestor, face as restrigdes,
deve obedecer a quatro passos fundamentais:

2 - |dentificar as restricbes do sistema;
2 - Decidir como explorar as restricdes do sistema;
¢ - Subordinar o resto a decisdo anterior;

49 - Elevar as restrigdes;
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para deixar um aviso: se em qualquer das etapas anteriores se mudou uma
restricdo, devemos voltar ao primeiro passo evitando a inércia que &, também
ela, uma restrigdo. E que a maioria das empresas nao tem restricbes fisicas
mas restricbes de ordem estrutural e, por isso, a inércia € uma restricdo que
surge com maior frequéncia.

Ao usarmos este processo, que é um processo de raciocinio, podemos
centrar esforcos nos pontos do sistema que determinam o desempenho
400 (restrigbes), pois o que importa é este e ndo as suas partes.

A Teoria das Restricies (TOC - Theory of Constraints) assenta, fundamen-
talmente, em ferramentas logicas que pretendem resolver os problemas.
Trata-se de uma forma de gerir a informagéo em que esta tem de ser adequada
as nossas questdes (pelo que se torna importante saber formular as
perguntas) e assenta em dois pressupostos:

A meta da empresa & o lucro. O objectivo & ganhar dinheiro, agora ou no futuro.

A empresa é um grande conjunto de pequenas partes que tém de estar
ligadas entre si (conceito de cadeia).

Para saber formular as questdes ha necessidade de possuir o conhecimento
pleno da empresa a fim de, em primeiro lugar, poder identificar a restricao.
Por outro lado, a meta ( o fim da empresa) deve ser um dado do problema.

De acordo com um modelo muito simplificado em que o processo de fabrico
! passa por trés secgdes com capacidades de produgéo diferentes e em que o
mercado absorve a producao, seja ela qual for, podemos construir o raciocinio:

Seccéo | Seccdo ll Secgao i
5 montagem e
preparacéo —p corte — expedi¢io
capacidade de capacidade de .
producéo de 50 produgdo de 30 (r::g:cg%agz 1dgo
unidades/més unidades/més proaug N
| unidades/més

1 - O recurso restritivo da capacidade é a "secgao |, porque no caso de a
empresa produzir mais de 30 unidades/més irdo formar-se stocks de produtos
em vias de fabrico, & porta da secgéo I, ndo aumentando o escoamento dos
produtos acabados.

| 2 - A formacéo de stocks elevara o total de investimentos, n&o implicando
um ganho imediato para a empresa, fazendo cair a taxa de retorno de
' investimento e aumentando as despesas de stockagem.

i
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Ao estabelecer um programa de alisamento da restricdo com o fim de
alcancar um objectivo geram-se, naturalmente, conflitos entre decisGes de
curto prazo e decisdes de médio e longo prazo, que logicamente seguem
vias diferentes.

Predicado | | i Situacdo 'i
Programa de médio e Instruir um processo de |'?%$_L

longo prazo optimizagao continua, | ~
global e duradoura |

i ““CONFLITO <
Vo e N e
’[ Situagdo
Predicado ‘ | Conseguir um )

-
==p | crescimentorapidoe [ < I
| S \
Programa de curto prazo | resuitados finais \‘: /
significativos

|
Fig. 2 - A escolha

O desafio consiste em escolher o primeiro topico a ser considerado porque,
com a concorréncia instalada num mercado cada vez mais agreste, a
questéo pertinente € saber como acelerar um processo de optimizagao
continua, embora se considere e aceite que, independentemente da escolha
do caminho, todo o processo de optimizagdo deve estar em perfeito

sincronismo com a meta da empresa.

Quando Goldratt(1994) enfatiza que a meta de uma empresa s&o os resultados (
o lucro) esquece-se de referir que essa meta so existe porque existe mercado. E
que "...no plano microeconémico o termo competitividade significa a capacidade
da empresa entrar em concorréncia e ganhar partes do mercado” (Guimaraes,
1999) e, por isso, o fim dltimo de qualquer empresa € o lucro

A concorréncia constitui um sistema de troca em que a informag¢ao pode ser
imperfeita, mas a estrutura e o comportamento da empresa estao no centro da
andlise por terem reflexos nos resultados pretendidos, o que implica a existéncia
de estratégias perfeitas; essas estratégias estdo intimamente relacionadas com
a qualidade da informagao disponivel que vai permitir responder a trés questoes,

= Que mudar?
* Para o que mudar?

01]1
= Como causar a mudanga?

O conjunto de respostas vai permitir a aceleragdo de um processo de
optimizacao.




O processo de optimizagdo processa-se de forma circular e podemos
esquematiza-lo da forma seguinte:

10 O QUE MUDAR? \'S’\\‘

A
ldentificagao do ’/' ]

problema <7

402 v

COMO CAUSAR A
MUDANGA?

o PARA O QUE MUDAR? 3¢
Montagem do plano e.
Construgao da solugdo : implementacao

.~

Fig. 3: O processo de optimizagdo

Na primeira fase - "O Que Mudar?", plena de sintomas, listam-se os efeitos
indesejaveis que se pretende eliminar e apuram-se as eventuais causas, de
forma a identificar um Unico problema raiz. Segundo Goldratt (1994) inicia-se
a construgdo de uma arvore de realidade actual que servira para identificar
os problemas de fundo causadores dos efeitos indesejaveis, e que ndo
passa de um diagrama que através de ligagdes de "causa - efeito” interliga
todos os sintomas do sistema.

Significa, pois, que se fez um diagnédstico da situagdo que nos permite
encontrar o “problema raiz" do sistema, partindo do pressuposto que ha
poucas causas comuns que explicam os efeitos. Por isso ndo devemos
atacar os sintomas do sistema, mas as causas comuns.

Nesta fase encontramos a restricdo (o que esta impedindo a empresa de

atingir a sua meta), isto é: as politicas restritivas da empresa ou seja, o
"problema raiz".

Na segunda fase - "Para o Que Mudar?", precisamos de definir as politicas
que irao substituir as que restringem a actividade da empresa; comecando

por entender a razéo da sua existéncia, define-se em primeiro lugar o

conflito que lhes esté subjacente, usando o "diagrama de dispersdo da
nuverm", (Goldratt, 1997).

Segundo Goldratt(1997) o diagrama estabelece e ordena um rol de
necessidades contendo cinco itens:
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O objectivo que € o oposto do "Problema raiz".

Uma condigdo necessdria para ser possivel atingir o objectivo.

Um requisito essencial para se atingir essa condigéo.

Uma outra condigdo necessaria para ser possivel atingir o objectivo.
Um requisito essencial para se atingir essa condigéo

AT SR A

Os requisitos (3 e 5) , referidos as condigbes necesséarias, séo auto
excluentes. Nao podem subsistir os dois ao mesmo tempo.

Esta fase s& nos revela o caminho a ser seguido e, por isso, s6 a partir
daqui é que podemos comegar a construir uma solugéo

Tratando-se de um processo de melhoria continua é necessario descobrir o
que é importante criar para melhorar o desempenho, construindo, por isso,
uma "arvore de realidade futura", identificando os efeitos colaterais das
ideias que estamos elaborando, eliminando os "ramos" negativos até
completar a solu¢ao final.

Este processo de raciocinio, entendido como um processo de raciocinio
evolutivo, permite-nos tracar a solugdo em moldes de um diagrama e,
quando concluido, esté elaborada uma estratégia.

A dltima fase - "Como Causar a Mudanga?', ou seja, a fase de implementacéo,
é a fase em que apds a observacdo, a critica dos métodos actuais e a
proposta de alteragdes, se vai criar (ou recriar) a equipa e interessa-la nos
sucessos, isto &, implementar a estratégia.

Goldratt(1997) chama-lhe a "arvore da transicao" que define as acgdes que
precisamos tomar, e a sua sequéncia, para atingir os fins.

E evidente que o processo competitivo de qualquer empresa passa por uma
estratégia correctamente formulada e implementada, implicando um modelo
de planeamento global.

Os objectivos estratégicos, muitas vezes, ou s&o suficientemente
abrangentes ou suficientemente criticos para afectarem a empresa e,
normalmente a persecugdo desses objectivos pode exigir um conjunto
subsidiario de outros objectivos que irdo afectar outras partes da organizagao.

Uma estratégia correctamente planeada tem de abranger uma série de
objectivos pelos quais todos os departamentos, secgdes ou fases, em que a
empresa possa estar dividida, se orientarao.

Este planeamento pode ser encarado como a elaboragdo dos meios que
permitirdo alcangar os objectivos estratégicos ou como o desenvolvimento e
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estudo de previsdes de expansdo a curto/médio prazo, quer da forma fisica
da empresa, quer da sua implantacdo no mercado, face & concorréncia e a
procura.

Ao desenhar um plano estratégico corre-se o risco de ter uma visao central
e de subestimar as implicacdes do desenvolvimento de um ou outro sector
da empresa, na sua rentabilidade total; no entanto é importante equacionar
como se pode assegurar que todos os efeitos significativos, sobre o sistema,
sejam tidos em conta, sem exagerar o &mbito do exercicio.

O comportamento da empresa é directamente afectado, em termos de
eficacia e eficiéncia, pela qualidade das decisdes que, sustentadas numa

correcta informagao, sdo a esséncia do planeamento e vao influir nos
resultados.

Podemos agora desenvolver e esquematizar o seguinte raciocinio:

e
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— . cin) | & . o g RESUL- & ‘
Planeamenito -‘*QREC%?/ <ngns§9/f.§ Sy i ,[ Controle ./_|
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N A Execucio
v _ | v 7Y
p  Planos ——— e
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|
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- 7 = Estrutura
Politicas :“ Sistemas de ) | Organizacional
“Informagéo. /g

Fig.: 4 - Processo de informag#o (uma visdo integrada)
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Nesta figura sobressai a importancia central do sistema de informacéo que

interage com as politicas da-empresa (meta = resultados) e com a estrutura
organizacional.

Por principio de raciocinio, a planificagdo exige um sistema de informagéo
que retrate o ambiente externo, as condigcdes de mercado e o ambiente
interno, o que implica que os conceitos devam ser uniformes (principio da
comparabilidade) de forma a permitir identificacido de tendéncias e a
comparabilidade entre os diferentes periodos, implicando a existéncia de
tecnologias de informagéo adequadas.



Os dados devem ser tratados e as informacdes produzidas segundo critérios
com um grau de detalhe que, garantindo a comparabilidade, sejam relevantes
e, por outro lado, deve existir uma clara atribuicdo de responsa-bilidades
pelos custos segundo a organizacgéo formal da empresa.

Os custos atribuidos as areas de responsabilidade devem ser aqueles que
podem ser controlaveis na drea. Daniels (1997) defende que para avaliar a
importancia que as tecnologias da informagdo tém para cada objectivo do
negbcio deve haver uma reflexdo sobre o que se deveria fazer para o
alcancar, o que implica que para traduzir a estratégia em acgao é necessario
articular todas as actividades desenvolvidas.

O acesso & informag8o n&o se traduz unicamente no apoio a estrutura, visando
o comportamento. A informag@o é um elemento de vantagem estratégica, que
visa 0s resultados e que, por isso, utiliza a contabilidade de gestao como fonte.

A AECA, num dos seus documentos sobre principios de contabilidade,
refere que "La contabilidad de gestion es um sistema de informacicn para la
direccién que através de la realizacion del processo contable administra
informacion econdmica para la gestion", e como tal facilita as tomadas de
decisdao na medida em que a informagao acerca do resultado analitico da
empresa é fundamental para implementar as politicas adequadas no sentido
de melhorar a sua prestacao futura.

Centrando-nos agora nos resultados e aceitando que a meta da empresa é
o lucro teremos de aceitar, por contra ponto, que o seu papel é produzir
cada vez mais e melhor, mas produzir o que, por natureza, ja esta vendido,
isto &, evitar a acumulag@o de stocks.

O comportamento terd de passar da fase que assenta numa légica de
cargas, para passar a assentar numa légica de fluxos, transformando as
actividades aparentemente independentes num processo continuo, suprimindo
as operagbes ndo geradoras de valor acrescentado e introduzindo um
processo progressivo de melhorias.

Goldratt (1994) refere, com énfase, que a meta da empresa nao consiste em
melhorar uma medida isoladamente. Consiste, antes, em reduzir todo o
custo gerado pelo sistema quando utiliza e transforma os seus recursos, no
intuito de aumentar o ganho.

Em relagdo a producdo, a gestdo de informagéo é encarada sob trés
vertentes, correlacionadas:

— Gestao de materiais - Aprovisionamento e gestéo de stocks, sejam os de
matérias primas ou de produtos em vias de fabrico, sejam os de outras
matérias e de produtos acabados.
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— Gesta@o de meios de produgao - Mo de obra e maquinas.

— Gestédo administrativa da produgéo - Contabilidade, finangas, planeamento e
métodos, etc.

Se for possivel integrar estas trés vertentes num (nico sistema, teremos um
sistema de informag&o relevante que nos conduzira a decisdes correctas.

Se uma das primeiras restrices identificadas na gestao de producao é a
eventual falta de capacidade para utilizagdo de todos os recursos, a outra,
nao menos importante, é a capacidade de escoar todos os stocks gerados.

Revestir-se-a de muita importancia a supressao de operacdes no geradoras de
valores vendaveis e, por outro lado, a implementagéo de acgbes que levem a
diminui¢do de avarias, diminuigdo de tempos de mudanca de série e & melhoria
da qualidade dos produtos, o que implicara a criacdo de um sistema de
informagé&o coerente e objectivo.

Para Courtois et al (1997) controlar o fluxo fisico e de informacéao €, para as
empresas, um dos desafios da década de 90, mas isso implicara um

pensamento estratégico que assenta na construgdo de um processo de
raciocinio.

No actual ambiente competitivo, os gestores devem antecipar uma vasta
variedade de factores como, por exemplo, os avangos tecnoldgicos, os
novos clientes e produtos, as novas dimensées do mercado, as estratégias
dos concorrentes, numa tentativa de antecipar acontecimentos para, depois,

tomar decisbes sobre a forma do comportamento da empresa face ao que
se passa no mercado.

Guimarées (1999) refere que a alteracédo dos gostos e a procura de produtos
diferentes, com o advento do cliente global, levam a que, também, a deslocagao
dos centros de produg&o e aprovisionamento induzam a empresa a globalizar-
se, mas se forem tomadas escolhas erradas (auséncia de informagao credivel),
ha uma perda de oportunidade e da-se vantagem competitiva ao concorrente.

Entdo, sendo a meta da empresa o lucro, significa que para o
estabelecimento dessa meta sdo consideradas todas as condicbes de
mercado e s&o ponderadas todas as facetas da organizacdo, de forma a
desenvolver uma decisao estratégica. Equivale isto a dizer que o sucesso da
empresa esta na sua capacidade de inovar.

Através de processos de raciocinio, alicergados na informagéo, é possivel
alterar a dindmica da empresa, mas é necessario ter sempre presente a sua
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meta o que equivale a dizer que se a meta da empresa estiver mal avaliada
nao é possivel desenvolver uma estratégia correcta.

Este estabelecimento de uma meta ndo assenta em dados aleatérios. Ha
que conhecer duas situacdes: capacidade produtiva da empresa e
capacidade do mercado na absor¢do dos produtos produzidos. A relagéo
entre estes dois factores tem de ser uma relacao de equilibrio.

Num processo de melhoria constante, a ndo existéncia de uma relagcao
biunivoca entre a capacidade produtiva e 0 escoamento da produgédo que
conduza a uma situagao de equilibrio entre a oferta e a procura, significa a
producao de stocks que, ndo sendo escoados, se traduzem em prejuizo.

Procurou-se, de uma forma abrangente, evidenciar a necessidade da existéncia
de uma estratégia que acaba por ser um factor de influéncia na constante
renovacdo da estrutura da empresa, tendo em linha de conta o seu
comportamento conducente aos resultadoes, preconizando um novo processo de
raciocinio que rompe, de forma abrupta, com paradigmas instalados.
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