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RESUMO

O estudo tedrico/empirico da Teoria das Restricoes (TOC) e a Metodologia da
Problematizacao (MP), se prop0s a identificar os gargalos e riscos operacionais no processo
gerencial de um negocio, na esteira de um desenvolvimento critico dos gestores da empresa,
no sentido de encontrar o ponto-chave do problema (restricio) e oferecer hipdteses de
solucdes. Para atingir o objetivo proposto, a pesquisa caracterizou-se como exploratdria, por
esta ser uma tematica pouco estudada, e contou com pesquisas bibliogrificas. Em relagcdo
aos instrumentos de pesquisa, um estudo de caso foi realizado em uma inddstria de produtos
de limpeza localizada no Municipio de Sinop — MT. Para a coleta de dados, foi utilizado o
instrumento metodoldgico da entrevista, com questdes semiestruturadas. E para andlise e
interpretacdo dos dados foi usado o mapeamento de ideias idealizado por Spink (2004).
Como resultado da pesquisa, observou-se que, partir da associacdo dos métodos TOC e MP,
foi possivel identificar a restri¢cdo e o risco operacional da empresa. A inter-relacdo entre os
métodos mostrou-se eficiente no cumprimento do objetivo proposto, resultando na criagao
de uma proposta de melhoria aplicdvel a empresa em estudo.

Palavras-chave: Teoria das Restri¢des. Arco de Maguerez. Riscos Operacionais.
1 INTRODUCAO

As empresas estdo inseridas em um mercado globalizado e cada vez mais
competitivo, por isso, para maior estabilidade no negdcio, a gestdo terd de realizar um
processo de melhoria continua com vistas a qualidade dos produtos requerida pelo mercado.
Nesse sentido, a abordagem metodoldgica criada pelo fisico israelense Eliyahu M Goldratt,
escrita em forma de romance em seu livio A Meta (1985) e denominada como Teoria das
Restri¢des (Theory of Constraints - TOC), traz uma nova perspectiva para os gestores das
empresas, expondo os métodos de custeio tradicionais e seus impactos no resultado da
empresa. Para Goldratt, toda empresa possui uma meta que deve ser gerenciada como um
Unico sistema, e neste sistema existem restricdes que impedem a empresa de alcangar sua
meta.

O foco da TOC, portanto, estd em encontrar a restricdo ou gargalo. Goldratt (1985)
define como restri¢cdo qualquer fator ou elemento que impeca o sistema de alcangar sua meta
e que, ao ser removido, proporciona uma alavancagem para a empresa. Em sua teoria, o
autor apresenta um processo de focalizacdo em cinco etapas, que consiste em identificar a
restricdo do sistema, explorar a capacidade da restricdo, subordind-la a outras atividades,
elevar sua capacidade e, por ultimo, a TOC volta ao passo inicial, procurando novas
restri¢oes.

Nao obstante, como método complementar a TOC, optou-se em adotar a metodologia
do Arco Maguerez, posteriormente batizada como a Metodologia da Problematizacdo com o
Arco de Maguerez (MP), cujo foco é encontrar o ponto-chave de problemas e possiveis
solucdes, a partir da avaliacdo da hip6tese mais adequada para enfrentamento desse mesmo
problema.

Nesta perspectiva, o objetivo geral deste estudo € analisar métodos de identificacdo e
enfrentamento de restri¢des relacionadas as questdes operacionais de um negdcio, o que serd
alcancado a partir das seguintes etapas: 1) compreender a TOC e suas relagdes conceituais
com as restricdes operacionais; 2) explorar o Método Maguerez (MP) na perspectiva de
enfrentamento de problemas operacionais; 3) analisar a TOC e a MP como métodos
intercomplementares no enfrentamento de restrigcdes operacionais.
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A autora brasileira Berbel (2012), em seu livro A metodologia da problematiza¢do
com o Arco de Maguerez: uma reflexdo tedrico-epistemoldgica aprofundou seus estudos
sobre a abordagem do Arco de Maguerez e passou a denomind-lo como Metodologia da
Problematiza¢do com o Arco de Maguerez (MP). No prefacio desta obra, Georges Maguerez
descreve que o criador do método, Charles Maguerez, ao realizar um trabalho em uma mina
de carvdao no deserto marroquino, em 1959, a fim de treinar uma populacdo analfabeta e
transformé-la em mecanicos elétricos, desenvolveu abordagens para transferir eficazmente
estes conhecimentos. Em 1960, idealizou o Método do Arco, dividido em cinco passos,
comecgando pela observacao da realidade, encontro do ponto-chave do problema, explanagao
tedrica do problema através de leituras e estudos, criagcdo de possiveis solugdes para o
problema e aplicacdo de tais solugdes (MAGUEREZ, 1960).

Ambos os métodos, TOC e MP, possuem um processo de focalizagdo em cinco
passos com as devidas relacdes conceituais para resolucdo de problemas operacionais das
empresas. Seus processos de raciocinio conduzem os gestores a compreenderam as nuances
organizacionais € seus respectivos entraves, afim de proporcionar as condi¢des necessarias
para o enfrentamento dos problemas gerencias inerentes aos negocios.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 A INEFICIENCIA E OS RISCOS OPERACIONAIS

Eliyahu M. Goldratt (2002), criador da Teoria das restricdes (TOC — Theory of
Constraints), destaca que toda empresa tem um fator que limita seu ganho: um obstéaculo,
uma politica de gerenciamento, qualquer fator interno ou externo que comprometa seu
resultado, tornando todo o sistema ineficiente, o que ele denominou como restricdo da
empresa. Portanto, para a TOC, as organizagdes t€ém um gargalo, caso contrdrio o lucro seria
infinito.

Sendo assim, a Teoria das Restricdes (TOC) oportuniza melhorias nos processos
operacionais, pois se concentra na meta das empresas. Goldratt (2002) afirma que a meta de
toda organizacdo € ganhar dinheiro, assim, esta teoria traz uma nova Vvisdo para a
Contabilidade de Custos, evidenciando ineficiéncias em alguns sistemas de custeios.
Segundo Crepaldi (2002), se os gestores quiserem manter a competitividade, deverdao mudar
os métodos de apropriacdo dos custos dos produtos, que ja estdo ultrapassados e utilizam
sistemas de Contabilidade Gerencial com valores inexatos, resultando em metas ilusérias de
produtividade.

Conhecer a construcdo dos custos de forma ampla torna possivel alcangar vantagem
competitiva, uma vez que a organizacdo se sustentard com maior facilidade, portanto, esta
constru¢do dos custos deve ser objeto de intenso estudo em busca da eficicia. A ineficiéncia
da gestdo aumenta substancialmente os riscos operacionais das empresas, comprometendo
suas metas. Lima, et. al. (2002) afirmam que as empresas deixam de ser competitivas quando
o processo de gestdo possui falhas, assim, a gestdo de riscos operacionais devera ser rotina,
verificando-se qual método a empresa devera utilizar para a andlise de custos.

Para Dias (2010), quando se analisam os controles existentes, é possivel identificar
riscos que podem passar despercebidos em uma visdo global. O mesmo autor define
processo como o fluxo de processamento da formacdo de cada etapa das operacdes da
empresa, tendo em vista a execucdo das atividades do segmento do negdcio e as agdes
praticadas pela empresa almejando a eficiéncia e eficdcia de suas operagdes, tendo em
consideragdo fatores como rentabilidade, qualidade, seguranca e o controle.

Para Cox IIl e Schleier Jr. (2013), o controle é uma ferramenta proativa para
enfrentar a imprecisdo por meio do monitoramento das informagdes que apontem uma
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circunstancia ameacadora para adocdo das medidas corretivas necessarias. Segundo Dias
(2010), os manuais de controle interno sd@o mecanismos auxiliares para as empresas
conhecerem melhor os processos de suas atividades. Compreendendo a importancia e
participacao dos sistemas de controle em uma empresa, estes permitem verificar se ela esta
em conformidade com o estabelecido em seu planejamento e com as medidas e os métodos
adotados.

Para Dias (2010), quando se estabelece um controle em um processo produtivo, a
funcdo € determinada conforme o objetivo, tornando-o um controle preventivo que exerce a
funcdo de guia na execugdo dos processos. O controle detectivo serve para identificar os
problemas durante o processo, enquanto o controle corretivo ajusta as causas dos problemas
nos processos, mesmo os ja incorridos. E em qualquer processo produtivo, a falta de regras
coloca em risco a eficdcia e a rentabilidade da empresa, uma vez que a padronizacdo de
processos, com a minima manutencdo possibilita que vicios e acomodagdes sejam
eliminados.

2.2 TEORIA DAS RESTRICOES E AS RELACOES NO AMBITO GERENCIAL

A teoria das restricdes (TOC), criada por Goldratt, orienta os gestores a focalizarem
na meta, que é o ganho, e oferece uma visdo diferenciada dos métodos de custeio,
explorando o fluxo de operacdes que deverdo fluir continuamente, utilizando melhor a
capacidade da empresa.

De acordo com Coxx III, Schleider Jr. (2013) apesar de os colaboradores de
contabilidade e financas nido tomarem decisOes operacionais, sdo eles quem protegem o
caixa e devem consentir as aquisicoes, pois é fundamental atender as necessidades do
investimento: “Eles possuem ampla visdo da empresa, para agregar valor e necessitam
determinar sistemas de informagdes internos, que colaborem no processo de decisdo”
(COXX III, SCHLEIDER JR., 2013, p. 377). Gonzédlez (1999) classifica dois tipos de
gestores tomadores de decisdo: os gestores fechados e conservadores, resistentes a novas
ideias e conceitos de gerenciamento; € os gestores abertos a novas ideias, conceitos e
tendéncias que lhes permitam maior eficicia na direcdo de suas empresas. A Teoria das
Restricdes (TOC) € direcionada aos gestores abertos, pois questiona os conceitos de
Contabilidade Gerencial tradicional com uma série de direcionadores, trazendo uma nova
visdo no processo de gerenciamento, com agdes nas atividades voltadas a meta das
empresas.

Os sistemas gerenciais fornecem informacdes importantes para as tomadas de
decisdes e suas atividades vao direcionar a meta. A TOC define que a principal meta das
empresas € ganhar dinheiro, e que todo o sistema tem pelo menos uma restricdo, caso
contrério, o ganho seria infinito. Sua implantacio consiste em encontrar a restricao, isto é, o
problema que impede o bom desempenho da empresa (GUSMAO, 2004).

A TOC estabelece como restricdo do sistema alguma condicdo que interfira na
atuacio do mesmo, a exemplo de um elemento considerado ineficiente no sistema
(GUERREIRO, 1996). De acordo com Gusmao (2004), uma empresa € um sistema e, apos
identificar-se uma restricdo e agir para elimina-la, deve-se atuar em um nivel mais elevado
do que antes da eliminacdo do problema.

Gusmao (2004) destaca, ainda, os principios que sustentam a constru¢do da TOC,
teoricamente distintos, mas profundamente ligados. Toda empresa tem uma meta a atingir e
acoes que conduzem suas metas e recursos; bem como um conjunto de parametros para
medir o nivel de alcance da meta. A abordagem da TOC estabelece que necessite haver
sincronizagdo entre os departamentos da empresa e define restricdo como qualquer coisa que
limite ou impeca a empresa de alcangar sua meta.
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Varios métodos de melhoria continua foram desenvolvidos, neste sentido, a TOC
oferece metodologias que podem resolver os problemas ligados a restricio (GUSMAO
2004). Segundo Marques e Sales Cia (1998), essa integracio da TOC com dreas da
Contabilidade e areas de producdo viabilizou tomada de decisdes mais eficazes, visto que o
objetivo da Teoria das Restricdes (TOC) € o ganho.

Nessa esteira, Goldratt (2002) desenvolveu trés indicadores: ganho, inventirio e
despesas operacionais. Estes termos possuem significados especiais sob o enfoque do
gerenciamento de restricdes: ganho corresponde a taxa com a qual a empresa gera dinheiro
através de vendas; inventdrio sdo os itens comprados para revenda ou transformacao,
avaliados pelo preco de compra; e despesas operacionais, que se referem ao dinheiro gasto
pela empresa para converter o inventdrio em ganho (COX III, SPENCER, 2002).

Para Cox III e Spencer (2002) os departamentos e processos de uma empresa formam
uma cadeia, devendo esta ser reconhecidos como um sistema e, portanto, ndo se deve avaliar
e gerenciar de forma independente cada elo, sabendo-se que o ganho total da empresa é
determinado pela restricdo. Gusmao (2004) classifica estas restricdes em tipologias, devido
ao seu dificil entendimento e por elas estarem fixadas com caracteristicas distintas nos
ambientes empresariais, conforme explicitado no quadro 1, que segue abaixo.

Quadro 1: Tipologia das restri¢oes
Restricdes de ercado |A demanda do mercado € menor que a capacidade produtiva. Sdo vdrias as
causas: o produto ndo é conhecido; ndo atende as exigéncias do consumidor,
tais como prego, qualidade e interesse; falta de divulgacdo do produto. Sual
consequéncia é o aumento de inventdrio.
Restrigdo de Limita o alcance da meta. Os equipamentos tém capacidade limitada, ndo
Capacidade ou Fisica jatingem a demanda de produtos, tornando-se o gargalo. Também a forga de
trabalho pode ser uma restri¢cdo de capacidade quando falta matéria-prima; para|
finalizar um produto, a ma gestdo € a restricdo. Sua consequéncia sio
rodutos em elaboracdo espalhados no processo produtivo.
Restri¢cdo Financeira [Supde-se inicialmente que ela € relevante, considerando-se que o caixa estejaj
equilibrado. Caso haja pouco caixa, podera ser o resultado de uma limitagdo de
vendas causada por restricdo de mercado, capacidade ou em decorréncia de
despesas inesperadas. Restrigdes politicas também podem ser causadas por um|
investimento que a empresa realizou sem planejamento, por isso, deve-se
avaliar se a restricdo do caixa é financeira ou um efeito de outras restricdes.
Restricdo de IPodem ser de natureza diferenciada, como compra de materiais errados,
Materiais utilizacdo inadequada, falhas na entrega, problemas de qualidade, falta de
materiais, etc.
Restri¢cdes Logisticas[Embora nio seja reconhecida pelos administradores, relaciona-se com aj
preparacdo de pedidos dos clientes que precisam ser combinados por diversos
fatores; outras restricdes sdo referentes a estocagem, meios de transportes e
desembaracos alfandegdrios.
Restri¢cdes Politicas |[Costumes gerenciais que restringem a empresa em busca de sua meta. Alguns
cendrios sdo de falta de entendimento dos motivos relacionados 3
competividade da organizacdo, que podem potencializar as restri¢cdes
existentes ou criar situacdes que levam a subutilizacdo do sistema.
Restri¢des IPodem ser causas primdrias, porém, sdo dificeis de remover. A empresa deve
Comportamentais  produzir sempre, existindo ou ndo uma programacdo para manter todos
ocupados, visto que se trata de um sistema dindmico; a restrigdo pode ser
transferida para outra etapa da produgdo ou simplesmente virar uma restricao
de mercado ou politica.
Fonte: Adaptado de Gusmao (2004)
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As tipologias de restricdes descritas exemplificam as complexidades existentes nos
ambientes empresariais, na perspectiva que as restricoes podem assumir inumeras
caracteristicas. E essencial conhecé-las, para melhor identificd-las e enfrentd-las. Dentro
desta l6gica, a TOC busca solugdes organizacionais para melhorar o sistema operacional dos
negdcios, na medida que se propde ao enfrentando e a mitigacdo das restricdes que vao
surgindo, estabelecendo assim um movimento continuo de melhorias desse mesmo sistema.

Enfim, a TOC fornece uma sequéncia de agdes visando corrigir ineficiéncias dos
sistemas, que podem ser origindrios pelo uso ineficiente de métodos de custeio da
Contabilidade Gerencial tradicional. Traz, portanto, uma nova visdo para 0s gestores
focalizados nos processos de gestdo e direciona as atividades para alcance da meta.
(GONZALEZ, 1999).

Contudo, sabe-se que a etapa mais complexa da TOC € a identificacdo da restricao.
Por esse motivo, o presente estudo incorporou o método de Maguerez com a finalidade de
dar suporte a subutilizacdo TOC no que tange a identificacdo da restricdo, observando a
organizacdo e identificando os problemas e quais a¢cdes implementadas poderiam corrigir a
restri¢ao.

2.3 METQDO MAGUEREZ: NA PERSPECTIVA DE ENFRENTAMENTO DE
RESTRICOES SISTEMICAS

O Arco de Maguerez é uma metodologia de ensino que poderd ser utilizada em
quaisquer situagdes nas quais os assuntos estejam relacionados com o convivio em
sociedade. (MARINHO, et al. 2018). Ao utilizar metodologias com diferentes focos, Berbel
(2014) tem constatado que, ao buscar um problema real e encontrar solug¢do para ele, hd uma
melhor associagdo entre teoria e realidade, dentro de setores de educacdo ou fora deles.
Partindo desta visdo, a Metodologia da Problematizacdo pode ser usada para resolver
problemas operacionais, pois a técnica consiste em observar a realidade e procurar uma
teoria que explique como resolveé-los.

Para Castro, Gongalvez e Bessa (2018) os individuos devem se organizar para buscar
as informacdes sobre o problema, observar o que estd ocorrendo e confrontar com o que foi
constatado inicialmente. A teorizacdo compreende a busca de contribui¢des da ciéncia para o
esclarecimento do estudo, em que a realidade é problematizada pelos individuos. Nao ha
restricdes quanto aos aspectos incluidos na formulacdo dos problemas, uma vez que sdo
extraidos da realidade social, dinamica e complexa.

Berbel (2014) questionou se poderia utilizar a Metodologia da Problematizagao para
estudar os assuntos em vdrias dreas, e chegou a conclusdo de que esta era uma questio
interessante, pois os participantes extraem uma parcela do problema real ao estuda-lo
teoricamente, observando quais conteddos sdo mais pertinentes para o caso, sabendo-se que
alguns temas devem ser trabalhados em diferentes perspectivas.

Segundo a mesma autora, primeiro os participantes deverdo olhar para a realidade de
forma critica, analisando o que precisa ser mudado. Dentre as varias possibilidades, elegerao
o problema prioritario que necessitam estudar e resolver e, em um momento de tomada de
decisao, definir um plano de acdo. Por fim, a teorizacdo vai apontar uma investigacao e a
informacao coletada serd analisada para chegar-se a uma conclusdo. Sendo que a parte mais
delicada do trabalho da Metodologia da Problematizacdo com o Arco de Maguerez é a
elaboracdo de um problema relevante a partir da observacdo da realidade, “e entdo nos
perguntamos: O que € um problema e o que € um problema de estudo”.

Bordenave e Pereira (1988) destacam que esta etapa consiste no levantamento dos
itens que estruturam o problema, seus elementos e relacdes. H4 varias alternativas pra obter
uma resposta, com a certeza de que quando esta for estabelecida, trata-se de um problema
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cuja resposta ndo se encontra nos livros da temdtica. Um problema surge da necessidade de
superagao de algo, uma dificuldade que devera agrupar uma série de fundamentos, porque o
problema ndo € abstrato, pois a Metodologia da Problematizacdo o extrai da realidade
observada. Problematizar a realidade exige estudos de diferentes conceitos que, juntos,
permitirdo elaborar as estimativas de solucdo (BERBEL, 2014).

Para um gestor no ambiente competitivo, existem vdrios problemas e solucdes
potenciais, € deve-se decidir qual problema focalizar para impulsionar a produtividade da
empresa, visando-se ganhos mais significativos (COX III; SPENCER, 2002). A partir da
observacao € preciso separar o que € importante do que € circunstancial e € este 0 momento
de identificacao do ponto-chave do problema (BORDENAVE; PEREIRA, 1988).

Esta dificuldade a ser superada deve estar explicita na questdo, porque a restricdo
levantada ird conduzir todas as outras etapas. A restricdo a ser removida devera ser nitida o
bastante na questdo, pois impactard sobre o desempenho global da empresa (COX III e
SCHLEIER JR; 2013; BERBEL, 2014).

Quando se selecionam alguns pontos-chave do problema, sua formulacao traz alguns
elementos delimitadores e busca-se na propria pergunta seus elementos constituintes. Outra
maneira de se questionar a respeito desta formulacdo € extrair diferentes respostas para a
problematizacdo, considerando os aspectos mais relevantes sobre o problema antes de
realizar os estudos. Podemos, ainda, selecionar o ponto-chave com base em varias pessoas
que observam o problema, reunindo o maior nimero de informagdes possiveis para
compreensdo dos fatos e elaboracdo das melhores solucdoes (BERBEL, 2014).

H4 uma associacdo conceitual entre a Metodologia da Problematiza¢do com o uso do
Arco de Maguerez (MP) e a Teoria das Restricoes (TOC), todos aplicaveis ao cendrio
operacional de uma empresa. E essa associacdo conceitual serd abordado no préximo item
desse trabalho.

2.4 ASSOCIACAO CONCEITUAL ENTRE A TEORIA DAS RESTRICOES E O
METODO MAGUEREZ

Na Metodologia da Problematizacdo € utilizado o método do Arco de Charles
Maguerez, empregando o esquema apresentado por Bordenave e Pereira (1988). A teoria das
Restri¢oes (TOC) oferece uma metodologia semelhante ao Arco de Maguerez para resolver
questdes ligadas a restri¢do e outras que precisem deste apoio. Ambas as metodologias estao
estruturadas em 5 etapas, conforme o quadro abaixo:

Quadro 2: Etapas do Arco de Maguerez e da Teoria das Restri¢des (TOC)

Arco de Maguerez Teoria das Restricoes

1* Etapa: Observar a realidade 1* Etapa: Identificar a restri¢do do sistema

Os participantes sdo estimulados a observar aQualquer recurso que impeca a organizacido de

realidade e registrar minuciosamente 0 quefatingir sua meta.

encontrarem. A observacdo permitird apontar

dificuldades e faltas que serdo transformadas em|
roblemas, a partir de uma visdo global.

2% Etapa: Identificar o ponto-chave 2% Etapa: Explorar a restri¢ao do sistema

Os participantes sdo incentivados a pensar sobreSignifica excluir as restricdes do sistema e o

as possiveis causas do problema e suas varidveis.jacontecimentos que reduzem a capacidade no

A partir desta andlise, faz-se uma nova sinteseprocessamento de uma etapa do sistema,

com a criacdo dos pontos essenciais para entendereliminando o desperdicio que causa a restri¢do.

o problema e encontrar meios de soluciona-lo.
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3% Etapa: A teorizagio

3% Etapa: Subordinar

E o estudo, exame, busca por informacdes
relativas ao problema, realizado em livros, artigos|
e demais estudos acerca do tema.

Todos os recursos a restricdo do sistema: depois|
de alcancada a capacidade no recurso de restricao,
adequar o restante da empresa conforme sua nova
capacidade, de modo que o sistema funcione
continuamente.

4 Etapa: Hipétese de solugdo

4 Etapa: Elevar a restri¢do do sistema

O estudo devera fornecer informacdes de maneira
que os participantes mostrem entendimento critico|
sobre o0 processo, formulando possiveis
estimativas de solucdo como resultado do
conhecimento alcancado sobre o problema.

Aumentando a capacidade da restrigdo,
produzird mais.

S€

5* Etapa: Aplicacdo a realidade

N

5* Etapa: Se a etapa anterior a restricdo for
removida, voltar para a etapa 1

Neste momento, encontram-se fortemente|
presentes os componentes social e politico,
quando as decisdes deverdo ser executadas ou
encaminhadas.

INa busca pela meta da organizagdo, o processo de|
melhoramento continuo voltard ao primeiro passo|
e uma nova restricao pode surgir.

Fonte: Adaptado de Berbel (2014); Gusméao (2004) e Bordenave e Pereira (1988).

Seguindo as etapas relacionadas e descritas no quadro acima, é possivel aplicar a
demostracdo grafica do Arco de Maguerez, criada por Bordenave e Pereira (1988), utilizado
na Metodologia da Problematizagdo (MP),para uma relacdo conceitual das metodologias e
colocar as estapas da Teoria das Restricdes (TOC) no mesmo grafico em forma de arco. A
associagdo conceitual se torna clara e evidendente como demonstra as figuras a seguir:

Figura 1 - Arco de Maguerez

Te

orizacio

=’

Pontos-Chave Hipoteses de Solucio
Obeservagdo da Aplicacdo a
realidade (Problema) realidade (Pratica)

1 i

REALIDADE

Fonte: Bordevane e Pereira (1988)

Na primeira etapa do Arco de Maguerez, assim como na TOC, se observa a realidade
para encontrar a restricdo do sistema e algumas perguntas sdo feitas, tais como: o que
mudar? Para que mudar? E como mudar? todas com o intuito de encontrar uma solugdo
(GUSMAO, 2012). Podem-se sugerir as primeiras perguntas da TOC para encontrar a
restri¢do, embora nem sempre seja possivel chegar a uma resolu¢do completa. Entretanto, as
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diretrizes para que isso ocorra sdo quase sempre apontadas neste momento (BERBEL,
2014).

Na TOC, a focalizagdo em cinco etapas € um processo de melhoria continua nas
organizagdes, que se inicia pela observagdo da realidade para identificar a restricdo
(gargalo). Na MP, de acordo com Bordenave e Pereira (1988), com a identificacdo do ponto-
chave estrutura-se o problema, seus elementos e relacdes, sendo este um complemento para
a TOC encontrar a restri¢ao do sistema, o que segundo Goldratt (2002) envolve um processo
de raciocinio critico.

Nesse aspecto, a Metodologia da Problematizacdo com o uso do Arco de Maguerez
pode adequar-se a Teoria das Restricdes (TOC), ja que a problematizacdo encontrard a
restri¢do e as demais etapas do Arco trardo possiveis solucdes e aplicacdes para eliminacdo
da restri¢ao da organizagao.

A hipétese de solugdo do Arco de Maguerez estimard possiveis solugdes para o
problema, descrito como restricao pela TOC. Por fim, a aplicacdo a realidade serd a corre¢ao
da restricdo da empresa, visto que o gerenciamento de restricdes através da problematizacao
alcancard um maior impacto na medida em que os gestores desenvolverem uma visdao da
organizacido como um sistema, em que uma restri¢do poderd ser qualquer coisa que limite o
resultado (COX III; SPENCER, 2002).

Na MP, para Berbel (2014), os aprendizes sdo orientados a explanar o problema, ou
seja, decidir como explorar e subordinar as restrigdes das atividades do sistema (COX III,
SPENCER, 2002). Ao encontrar a restricdo, as hipéteses de solucdo sdo aplicadas para
elevar a capacidade do sistema. A Metodologia da Problematizacdo encerra-se na aplicagao
real, em que a Teoria das Restricdes volta a primeira etapa, um processo de melhoria
continua para que a inércia ndo se torne a proxima restricdo (GOLDRATT, 2002). A seguir
as etapas da TOC dispostas em forma de arco, assim como a Metodologia da
Problematizacao.

Figura 2 - Arco da Teoria das Restricoes

ETAPA 3: Subordinar todas as

atividades a restricio do sistema ‘

ETAPA 2: Decidir como ETAPA 4:Elevar a
explorar a restrigio do sistema capacidade do sistema
ETAPA 1: Identificar a ETAPA 3: Se arestricio for
restricdo do sistema removida, voltar a etapa 1
1 i i
RESTRICAO

Fonte: Adaptado de Cox III e Spencer (2002).

Por meio da utilizacdo da MP e da TOC associadas, os gestores das empresas
desenvolverdo um processo de aprendizagem no qual, ao fazer questionamentos para
encontrar a restricdo e como solucioné-la, terdo uma visdo da empresa como um sistema
unico, e o processo de raciocinio critico citado por ambas as metodologias perpetrard a
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rotina da empresa, como cita Bordenave e Pereira (1988): “Uma pessoa conhece bem algo
quando o transforma, transformando-se ela também no processo”.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para Silva (2010), a metodologia compreende uma andlise dos métodos que se
utilizard para o alcance do conhecimento. Sao formas, regras para se fazer ciéncia,
procedimentos e caminhos, em que alguns questionamentos serdo utilizados para definir qual
metodologia serd empregada na pesquisa. A metodologia remeterd aos objetivos e finalidade
do projeto.

Esta pesquisa caracteriza-se como exploratdria por ser uma tematica pouco estudada,
com o intuito de alcangar maior esclarecimento sobre o assunto em questio, apresentando-se
a relacdo conceitual entre a Teoria das Restricoes e o Método do Arco de Maguerez. Além
disso, também se configura como pesquisa descritiva, uma vez que os resultados obtidos
visam compreender as varidveis e as relagdes existentes entre os métodos apresentados e sua
relacdo com a Contabilidade. Quanto aos procedimentos, a pesquisa caracteriza-se como
bibliogréfica, tendo como base referéncias de livros, revistas periddicas, artigos cientificos.
Ademais, foi utilizado o estudo de caso, desenvolvido a partir de entrevistas e observacao da
realidade.

Os dados da entrevista foram organizados segundo os mapas de associacao de ideias
de Spink (2004), apresentando-se os dados organizados em quadros, bem como a transcri¢ao
das questdes da entrevista, respostas dos gestores e observacdes, fornecendo uma visao clara
dos dados coletados e sua analise.

Para Marconi e Lakatos (2010) na pesquisa qualitativa concebem-se analises
mais aprofundadas em relacdo ao fen meno que estd sendo estudado, destacando-se
caracteristicas nao observadas por meio de um estudoquantitativo.

3.1 COLETA E ANALISE DE DADOS

A coleta de dados, de acordo com Marconi e Lakatos (2010), é a técnica adotada para
obtencdo de informagdes necessdrias para uma pesquisa, abrangendo um conjunto de
processos que representa a funcdo pratica da coleta. Para esta pesquisa, foi elaborado um
roteiro de entrevista com questdes semiestruturadas. Segundo Silva (2010), o entrevistador
segue o roteiro, porém, no decorrer da entrevista novas questdes podem ser inseridas.

Outro instrumento utilizado para a pesquisa foi a observacido da realidade que, de
acordo com Marconi e Lakatos (2010), é uma técnica de coleta de dados que permite
analisar as informacdes e, a0 mesmo tempo, envolve a percep¢ao do observador.

O estudo foi realizado em uma inddstria de produtos de limpeza localizada no
municipio de Sinop — MT, a partir de duas entrevistas semiestruturadas realizadas com os
proprietarios da empresa, que sd@o também os gestores. Na primeira abordagem, a entrevista
foi realizada com um gestor do departamento de industrializacdo e de entrega e, em um
segundo momento, a gestora do departamento administrativo e de vendas foi a entrevistada.

A andlise de dados é o momento em que o pesquisador descreve as informacdes
obtidas, relacionando-as com o objetivo do estudo. Deste modo, para a anélise dos dados,
foram utilizados mapas de associacdo de ideias, pois, estes “constituem instrumento de
visualizacdo que tém duplo objetivo: dar subsidios aos processos de interpretacdo e facilitar
a comunicacao dos passos subjacentes ao processo interpretativo” (SPINK, 2004, p. 84).

Os dados da entrevista foram gravados, transcritos e posteriormente a selecdo e
juncdo de questdes por afinidades em mapas associativos. S3o apresentados trés mapas
associativos, o primeiro com informagdes das caracteristicas organizacional e produtiva, o
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segundo sobre os riscos operacionais e indicadores de desempenho e um terceiro mapa
associativo sobre planejamento e produgao.

Os mapas associativos ficaram organizados em de trés quadros, cada um possuindo
trés categorias: a pergunta, a resposta dos gestores e observagao, sendo a ultima facultativa
como um complemento para entender a pergunta.

Ap6s a andlise dos trés mapas associativos, colocou-se o resultado em forma de arco,
conforme descrito na associacdo das metodologias Teoria das Restricoes (TOC) e
Metodologia da Problematizacdo com o Arco de Maguerez (MP).

4 ESTUDO DE CASO
4.1 CONTEXTUALIZACAO DA EMPRESA

A empresa em estudo é uma industria de produtos de limpeza localizada no
municipio de Sinop, que iniciou suas atividades no ano de 2004, sendo uma empresa
familiar. Seus proprietdrios trabalhavam anteriormente em uma indudstria no municipio de
Rondonépolis - MT e com seu crescimento vieram para Sinop — MT, colocando um ponto de
revenda.

Com o desenvolvimento da regido norte do Estado de Mato Grosso, o translado dos
produtos das cidades de Rondondpolis a Sinop teve um aumento significativo em seu fluxo,
surgindo a necessidade de se produzir em solo sinopense. Com esta perspectiva de
crescimento nos negdcios, a empresa desvinculou-se da industria de Rondonépolis e, a partir
de 2009, passou a realizar a industrializa¢cdo no municipio de Sinop, possuindo no momento
as seguintes linhas de produtos de limpeza: Linha Automotiva, Linha Agricola, Linha
Industrial, Linha Doméstica e revenda de materiais de limpeza.

Atualmente, a empresa atende a regiao norte do Estado de Mato Grosso e parte dos
Estados do Pard e Ronddnia, contando com cinco representantes comerciais. A empresa
realiza a entrega de seus produtos, com exce¢do para uma encomenda de urgéncia de algum
cliente, que € enviada por transportadora.

4.2 DESCRICAO DOS DADOS COLETADOS

A coleta de dados foi realizada através de duas entrevistas estruturadas direcionadas
aos gestores, procurando-se identificar possiveis restri¢des operacionais € como a empresa
enfrenta estes problemas, e uma visita ao setor produtivo, e sua loja situada no mesmo local.

Inicialmente procurou-se identificar a caracteristica organizacional e produtiva da
empresa, visando uma compreensao inicial de sua estrutura, conforme o exposto no mapa
associativo 01:

Mapa Associativo 01: Caracteristicas organizacional e produtiva

QUESTAO RESPOSTA OBSERVACAO
A empresa organizou de queO gestor organizou 0SA industria encontra-se no mesmo
maneira os equipamentos doequipamentos com base nalocal desde a sua implantagdo.
processo produtivo? experiéncia na fébrica anterior,

promovendo melhorias de

instalacdo e aquisicio de novos

equipamentos.
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A empresa possui quantas linhasSao industrializadas 4 linhas de  |Alguns produtos migram de uma

de produtos e qual é a principal?produtos: linha de producdo para outra. E|
Qual a sua respectiva produgdo? [Linha automotiva: 60.000 suas embalagens possuem|
litros/més tamanhos variados, sendo a4

Linha agricola: 5.000 litros/més  |concentracdo € diferente para cada
Linha industrial: 10.000 litros/més lembalagem.

ILinha doméstica: 15.000 litros/més
Revenda de materiais para
limpeza.

A linha+ automotiva € a principal

A empresa possui  quantosPossui dois departamentos: As vendas sdo terceirizadas pelos

departamentos e qual é a- Industrializagdo, com l4cinco representantes de vendas,

quantidade de colaboradores? colaboradores; e entrega, com 12cada encarregado de trés regides.
colaboradores;

- Loja e administrativo com 15
colaboradores, e vendas, com 5

representantes.
A empresa desempenha suagMatutino: de segunda a sdbado das|Os produtos t€ém tempo de preparo
atividades em que hordrio? Este[7:30 as 11:00 especifico e sua produgdo ¢
coincidle com as etapas dgVespertino: segunda a sexta das  |escalada dentro deste hordrio. Os
produgdo? 13:00 as 17:30. produtos da linha automotival

necessitam de um tempo de
O processo produtivo ocorre nestesfresfriamento; sdo produzidos no

horarios. periodo vespertino e, no periodo
noturno, resfriam para serem|
envasados.

Fonte: adaptado de Spink (2004)

Conforme o mapa associativo 01, o setor produtivo foi projetado com base na fébrica
anterior, em que o gestor trouxe melhorias em seu processo atual. Na visita técnica,
observou- se como a empresa se estrutura, e a agilidade que essa divisao lhe proporciona. A
empresa possui um excelente planejamento e controle de producdo, alinhados ao seu periodo
de funcionamento, em fluxo continuo. A linha automotiva necessita de um periodo maior de
preparo devido ao tempo de resfriamento do produto, porém, a empresa mantém esta fase no
periodo noturno, o que ndo compromete o restante do processo produtivo, os demais
produtos sdo produzidos e envasados a seguir. Cada linha de producio tem seu equipamento
especifico, alguns produtos compdem mais de uma linha com concentracdes diferentes,
conforme o tamanho da embalagem, compondo a fabricacdo conforme a concentracdo, sem
transformac¢ao do produto.

A empresa possui uma loja anexa a industria, com venda direta ao consumidor € uma
ampla variedade de revenda de materiais de limpeza, além de algumas matérias-primas
selecionadas e preparadas para fabricagao doméstica, atendendo a demanda de mercado.

ApOés apontar as caracteristicas organizacional e produtiva, no mapa associativo 02
sao identificados os riscos operacionais da empresa em seus processos e qual indicador
utiliza para avaliacdo de desempenho:

Mapa Associativo 02: Riscos operacionais e indicadores de desempenho

QUESTAO RESPOSTA OBSERVACAO
Quais os riscos operacionais Os riscos mais relevantes quelOs riscos operacionais sdo
identificados pela empresa? podem ocorrer sdo a falta debaixos, ndo hd incidéncias de

energia, 4gua e matéria-prima.  feventos.
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A empresa possui controle e- Controle preventivo de A empresa realiza andlise de
andlise de risco operacional? Sequalidade dos produtos; e qualidade em cada lote e umal
sim, em quais operacoes? amostra é guardada por dois
- Controle detectivo na anos. As demais operagdes, por
manutencao dos veiculos. nio possuirem histérico de
eventos de perda, e ndo s@do

analisadas.

/A empresa tem seus processos |0 tinico processo que possui umiA gestdo da industria ndo chegou
documentados? Possui manuais, [manual e normas € a fabricacdoa um consenso de como deve ser
normas dos procedimentos e/ou |[de produtos; para as demaisestruturado o manual e suas

processos? Emcaso negativo, operagdes, hd um esboco denormas.

planeja realiz-los futuramente? |como fazer. H4 comunicacdo informal, mas
harmoniosa, entre fon
departamentos.

A empresa utiliza indicadores deCada departamento acompanha oApesar de informal, existe
desempenho para dar suporte aoseu desempenho e os gestoresharmonia entre os departamentos
alcance da meta? H4 interacdomonitoram o desenvolvimentoda industria.

dos departamentos nestesigeral da empresa.
indicadores? Como isso  se|
evidencia nos resultados?

Qual método de custeio é Trabalha com as receitas gerais |A empresa usa a metodologia
utilizado para calcular o lucro  de vendas. Receita — inventario -
organizacional? despesas = ganho

A empresa utiliza informagdes daUtiliza o custo de matéria-primalUm produto que vende em
Contabilidade de Custos parae mdo de obra sobre a produgdo. |grande escala possui tempo de
determinar o pre¢o dos produtosHd vérios custos e despesasproducdo menor em relacido a um
que devem ser o foco dosvaridveis sdo alocados comoproduto que vende menos.
esforcos de vendas? fixos, por questdes de
praticidade.

Fonte: adaptado de Spink (2004)

No mapa associativo 02 foi identificado um risco operacional para a empresa, uma
vez que ela ndo possui todos os seus procedimentos documentados em normas € manuais, € a
producdo € o tnico processo normatizado e documentado. A produgdo é monitorada a partir
de um controle de qualidade realizado no laboratério instalado na industria; seus veiculos
automotivos passam por manuten¢do preventiva para evitar transtornos nas entregas. A
empresa classifica toda a sua atividade com risco baixo, pois possui poucos eventos de
perdas.

A anélise de riscos demonstra a probabilidade de ocorréncia dos fatos e como tais
ocorréncias sdo avaliadas pela empresa. As demais atividades sdo informais, entdo, ao
documentar estes processos, a empresa encontrard possiveis riscos e gargalos operacionais,
na qual podera corrigir em seus processos antes que ocorra.

Os gestores acompanham todos os departamentos e os fatores de desempenho a partir
de seu sistema de comunicacdo interna. Apesar de tais processos serem informais, ha
interacdo entre os colaboradores. Esta informalidade podera gerar um risco operacional para
a empresa, visto que, na auséncia de um colaborador, ha possibilidade de perda de
informacdes ou de uma falha nos procedimentos a serem realizados.

O indicador de desempenho utilizado pela empresa para calcular seus ganhos é
correspondente aos indicadores de desempenho da Teoria das Restricdes (TOC), por haver
varios custos fixos e varidveis, sdo classificados como despesas, € a matéria-prima € o

z

inventdrio da TOC; o seu ganho é obtido pela seguinte férmula: Receitas - despesas -
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inventdrio = ganho. Este modelo de indicador de desempenho torna o sistema tnico e gera o
lucro organizacional da empresa.
O mapa associativo 03 apresenta como a empresa realiza seu planejamento para
alcancar suas metas e como organiza sua produgio:
Mapa Associativo 03 Planejamento e producao

QUESTAO

RESPOSTA

OBSERVACAO

A empresa possui planejamento
estratégico para continuidade do
negdcio em longo prazo e utilizal
algum método de andlise de
informacdes para acompanhar?

O planejamento € a construgdo
de uma sede prépria e produzir
suas embalagens. Analisam o
desenvolvimento pelos sistemas
gerenciais que emitem planilhas
e graficos e no decorrer das
atividades.

A construcdo da sede prdpria se
faz necessdria para a ampliagdo
de sua capacidade de
armazenamento.

A empresa tem capacidade]
produtiva para conquistar novos
clientes e como realiza?

A producgdo é oscilante, porém,
suporta um aumento na demanda,
e os vendedores captam clientes
com a oferta de novos produtos.

A producdo ndo utiliza 100% de
sua capacidade.

Como € inserido um novo
produto no mercado? Existem|
restricdes?

E inserido conforme a solicitaco
de clientes.

H4 uma restricao destes produtos
pelo tempo de registro em 6rgaos
governamentais (até 2anos).

Os produtos de revenda s@o
inseridos conforme a demandal
do mercado.

A empresa conhece seus
concorrentes ou substitutos?

Sim, a regido possui industrias
do segmento.

A empresa é eficiente em sua
gestdio com fornecedores e
clientes?

maioria de fora do estado.

Sim, os fornecedores de matéria-Para manter a qualidade a|
prima mantém-se desde alinddstria, utiliza o0s mesmos|
formacgdo da industria, sendo suafornecedores.

A empresa organiza de que|
maneira o processo produtivo e|
sua distribuicao?

A produgdo € continua, baseadal
no histdrico e nas vendas didrias.
Um produto pode ser produzido]
por encomenda especifica de um|
cliente.

D processo de producdo tem um)|
critério de tempo de batimento,
sdo produtos liquidos e 4
envasadora tem capacidade de X
produtos por hora, dependendo]
do tamanho da embalagem.

Ha  relatérios  didrios  da
producdo, com ndmeros de lotes.
A maior parte da producdo sao|
lotes grandes, cerca de 90%.

Existem produtos sazonais para
determinados clientes, que s&o|
produzidos somente por|
encomenda.

O carregamento e distribuigdo
dos produtos vendidos para fora|
do municipio € realizado no
sdbado pela manh3; na segunda-
feira, o estoque € analisado e a|
producdo da semana € planejada.

Qual a habilidade de operacgdo
minima e necessdria: mao de obra
especializada ou multifuncional?
E repetitivo o processo?

A empresa capacita oS
colaboradores internamente, as|
méquinas sdo automatizadas

(sem sistemas de computadores),

O processo de producdo ¢é
simples, a matéria-primal
percorre poucos equipamentos,
sendo que apenas a separacdo de

manuseadas por acionamento dematéria-prima e tempo de

botdes. adicionamento realizado
manualmente.
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Existem estoques em frente do, alguns produtos

ficam|

A estrutura fisica do espagol

produzidas em etapas ou processoseu equipamento. Os produtos
unico? H4 uma ou mais basestém composi¢do Unica, ou seja,
que se transformam em vdrioshdo se transformam em outros

qualquer operagdo esperandoparados nos estoques de matéria-destinado para produtos acabados

liberagdo? rima, porque sdo utilizados emndao suporta volume grande,
oucas quantidades. restringindo a produgdo.

As linhas de produtos sdoCada linha de produtos utilizaAlguns produtos possuem aj

composi¢do mais concentrada,
sendo cada um produzido em um|
Unico processo.

rodutos? rodutos.
Fonte: adaptado de Spink (2004)

O mapa associativo 3 demonstra que a empresa possui um planejamento informal,
mas projeta a constru¢do de uma sede prépria para aprimorar sua producao e produzir suas
proprias embalagens. Segundo os gestores a construcdo de uma nova sede possibilitard o
aumento significativo da producdo e a inser¢ao de novos produtos e novos tamanhos de
embalagens, visto que a estrutura fisica atual ndo comporta estas melhorias, sendo uma
restri¢do para a empresa.

Entretanto, ainda consegue atender a demanda de novos clientes e de novos produtos,
embora o tempo para liberagdo do registro possua uma restricdo em 0rgaos governamentais,
podendo chegar a dois anos. Outro ponto relevante para a empresa é que esta conhece seus
concorrentes, possuindo uma diversificagdo maior de produtos em comparacio a eles. Em
relacdo aos fornecedores, a empresa mantém uma relagao de fidelizacdo com os mesmos e
acredita que uma troca poderia prejudicar a qualidade de seus produtos.

O estoque € analisado na segunda-feira, para entdo ser planejada a producdo,
seguindo-se um roteiro do histérico de vendas e as realizadas no decorrer da semana. A
producdo € continua, o lote de processamento dos componentes quimicos dos produtos é
processada em uma mdiquina de uma vez s, utilizando toda sua capacidade, ndo havendo
lotes de transferéncia entre equipamentos.

A empresa planeja seu processo produtivo de forma a ndo ficar com estoque de
produtos prontos, o que a TOC classifica como um bom indicador de desempenho. Porém, é
realizado pela sua capacidade de estocagem; o espago destinado a estocagem nao possui
capacidade para armazenar 100% da produgdo da indistria o que ocasiona restricdo apds a
producdo, como ndo suporta um estoque alto a producdo € submissa a capacidade de
estocagem, limitando o sistema produtivo.

Na visita técnica verificou-se que o ambiente destinado a estocagem possuiu um
espaco fisico amplo, sendo todo utilizado; entretanto o armazenamento € explorado
horizontalmente e ndo verticalmente na qual aproveitaria totalmente o espaco. Ao
problematizar o fato com os gestores, obteve-se a informacdo que a fundacdo estrutural do
local ndo suporta um sistema vertical de estocagem, devido ao peso dos produtos. Por ser um
local alugado esta descartado a possibilidade de reformas, motivo pelo qual a empresa
planeja a construgdo de sua sede propria. O que vem a ser restri¢io da empresa impedindo-a
a alcangar sua meta.

Na figura 3, se observa a restricdo identificada na empresa em estudo, com o
respectivo risco operacional, conforme a configuracdo delineada pelos dois métodos:
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Figura 3 - Restricao da Empresa
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Fonte: Elaborado pelos autores

Observando a realidade e associando-a com a Teoria das Restrigdes (TOC) e a
Metodologia da Problematizacio com Arco (MP), identificou-se uma restricio na
capacidade de estocagem dos produtos acabados. Para explorar a capacidade, levantou-se o
problema- chave da restricdo e notou-se que, apesar de haver um espago amplo de
estocagem, a fundagdo estrutural do prédio ndo suporta um sistema de armazenamento
vertical, o que se torna uma restricdo apds a produgdo, restringindo sua capacidade.

Ao subordinar a producdo a uma nova capacidade de estocagem, detectou-se que a
falta de normas e manuais possibilitam o surgimento de possiveis riscos operacionais. Na
fase de solucdo do problema, que passa pela elevacao da capacidade de armazenamento, ao
instalar-se uma nova capacidade de estocagem, a empresa poderd, obviamente, aumentar sua
producdo, devendo retornar ao primeiro passo da TOC, pois novas restri¢des irdo surgir.

4.3 CONSIDERACOES FINAIS DO ESTUDO CASO

No ambito do presente estudo, primou-se pela compreensao das relagdes conceituais
entre a Teoria das Restricdes (TOC) e a Metodologia da Problematizacdo com o Arco de
Maguerez (MP) e como tais ferramentas se complementam na identificacdo de gargalos
operacionais. Acrescenta-se que esse fato foi imprescindivel para o enfrentamento do desafio
do presente estudo, ou seja, a identificacdo de restricdo do negdcio e seu respectivo risco
operacional.

Sob o aspecto gerencial, cabe salientar que os gestores da industria conhecem muito
bem o segmento de seu negdcio e o ambiente organizacional em que estdo inseridos. E uma
empresa muito bem estruturada e sua comunicagdo, apesar de ser informal, é harmoniosa,
pois os departamentos estdo constantemente em interagao.

A partir do momento em que a industria remover a restricao ao elevar a capacidade
de armazenamento, uma nova restri¢ao poderd surgir, pois haverd um aumento na produgao,
e a empresa terd de vender mais; se a demanda por seus produtos for menor que sua
capacidade produtiva, surgird uma restricdo de mercado.

Na andlise de riscos operacionais, a empresa possui parte do sistema produtivo
normatizado, a execucdo das férmulas dos produtos; ja os demais processos, estes possuem
normas ndo documentadas. Ainda que o sistema se caracterize como eficiente, a partir do
momento que a industria elevar sua capacidade de estocagem, os riscos operacionais
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aumentam, tornando necessario um controle mais efetivo de todo o sistema, estabelecendo
normas em todos os procedimentos, visando a neutralizacdo de riscos operacionais.

Sugere-se que a empresa normatize Seus processos, pois no momento em que
comegar a normatiza-los e formalizar o planejamento, 0s riscos operacionais passam a ser
identificados, o impacto que podem causar torna-se conhecido e encontram-se as
vulnerabilidades no sistema gerencial. Os processos de normatizacao e controle nao sdo uma
restricdo atual, mas, com a remocgao da restricio da empresa, podem gerar riscos
operacionais e futuras restri¢des.

Ambas as metodologias utilizadas no estudo iniciam-se com a observacdo da
realidade, e a problematiza¢do, com o registro de fatos e identificagdo dos problemas para
diagnéstico da restricdo da organizacdo. Ao levantar o ponto-chave do problema (a restri¢cao)
e suas possiveis causas, € possivel avaliar o fator mais impactante e suas varidveis, para em
seguida encontrar a solug@o. A teorizacdo oferecerd um suporte a estas questdes a partir de
teorias aplicdveis ao sistema, com o intuito de fornecer uma ou mais solucdes. Partindo
destas estimativas, aplica-se o método para eliminar a restricdo, a fim de elevar a capacidade
produtiva da empresa. Na hipdtese de solugao da MP, podemos subordinar as atividades a
restricdo encontrada, para entdo elevar a capacidade do sistema, possibilitando a
alavancagem da empresa. Ao concluir essas etapas, a TOC volta a observagao da realidade,
em um processo de melhoria continua, pois novas restricdes podem surgir, conforme foi
descrito na figura trés.

5 CONCLUSAO DO ESTUDO

z y

Sabendo-se que o ganho € a meta de toda a organizacdo, é imprescindivel a
identificacdo de restricdes em seu sistema. Por estarem inseridas em um ambiente
competitivo, as empresas necessitam buscar novos métodos que auxiliem seus gestores. A
Teoria das Restrigdes (TOC) e a Metodologia da Problematizacdo com o Arco de Maguerez
(MP) oferecem uma nova visao aos gestores, abordando a sincronizacdo da empresa com um
sistema tnico.

Deste modo, observa-se que a presente pesquisa conseguiu responder a questdao
problema, que consistiu em analisar os métodos de identificacdo e enfrentamento de
restricdes relacionadas as questdes operacionais de um negdcio. Quanto aos objetivos
especificos (1), compreender a TOC e suas relagdes conceituais com as restricdoes
operacionais, estes foram alcancados no tépico 2.2, em que o quadro Ol descreve as
tipologias das restricdes encontradas. Quanto ao objetivo especifico (2), explorar o Método
Maguerez na perspectiva do enfrentamento de problemas operacionais, alcangou-se no item
2.3, com base em Neusi A.N.Berbel (2014) que, pela relevancia desta metodologia na
problematizacdo de questdes reais e sua transformacdo através do avango do participante,
passou a utilizar o termo Metodologia da Problematizacdo com o Arco de Maguerez (MP).
O objetivo especifico (3), analisar a TOC e a MP como métodos intercomplementares no
enfrentamento de restricdes operacionais, foi alcancado no item 2.4, em que pode-se
comparar as etapas da MP e da TOC em forma de arco, e no item 4, nos mapas associativos
02 e 03 e em suas respectivas andlises. Por fim, na figura 3, foi possivel demonstrar através
das relagdes conceituais da TOC e da MP a restricdo e o risco operacional encontrados em
forma de arco.

O principal obstiaculo da pesquisa foi obter bibliografia referente a Metodologia da
Problematizacdo com o Arco de Maguerez, por ser este um tema pouco estudado. Partindo
dessa premissa, espera-se que esta pesquisa venha a despertar interesse para futuras
pesquisas na drea contabil, visando direcionar a problemadtica para a possivel resolucdo de
problemas do ambito de uma empresa, seja ela érgios publicos, associagdes, cooperativas,
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em qualquer drea, rural, tributdria, gerencial, gestdo de pessoas, logistica, financeira, pois
conforme a TOC, restri¢do € qualquer coisa que limite o alcance da meta.
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