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RESUMO

Muito se tem dito sobre a importancia econémico-social das micro e pequenas empresas e de
suas elevadas taxas de mortalidade nos primeiros anos de existéncia. Pouco, entretanto, tem
sido feito em termos de pesquisa empirica, quando comparado com o volume de estudos que
tratam das grandes empresas. A dificuldade de sobrevivéncia das micro e pequenas empresas
num cendrio dindmico e hostil para os negdcios sugere a caréncia de conhecimento,
desenvolvimento e aplicacdo de diferentes instrumentos de gestdo. A Teoria das Restricdes
(Theory of Constraints - TOC), como ferramenta de gestdo administrativa, oferece um
Processo de Raciocinio (PR) que, segundo defendem alguns autores, pode ser utilizado para
auxiliar na identificacdo e solucdo dos problemas enfrentados por quaisquer pessoas ou
empresas, inclusive pelas micro e pequenas empresas. Através de um estudo de caso em uma
microempresa brasileira, o trabalho tem como objetivo fundamental investigar se o Processo
de Raciocinio da Teoria das Restricbes pode ser efetivamente adotado e colaborar para a
solugéo dos problemas comuns a este segmento empresarial. Esse estudo visa contribuir para
0 aumento de pesquisas neste importante setor da economia e auxiliar no decréscimo dos
indices de mortalidade apresentados pelas micro e pequenas empresas.

Palavras-chave: Micro e pequenas empresas. Ferramentas de gestdo. Teoria das Restri¢oes.
Processo de Raciocinio.

ABSTRACT

Much has been said about the economic and social importance of micro and small enterprises
and their high rates of mortality during the first years of operation. However, less has been
done regarding empirical research when compared to the amount of studies that addresses big
companies. The small business difficulty of survival in a dynamic and hostile business
scenario suggests a lack of knowledge, development and application of different management
tools. The Theory of Constraints — TOC, as a management tool, offers a Thinking Process
(TP) which, according to some authors’ opinion, can be used to assist in identifying and
solving problems faced by any person or enterprises, including micro and small enterprises.
Through a case study in a Brazilian small business, this work aims to investigate whether the
TOC’s Thinking Process can be effectively adopted and collaborate to solve common
problems in this business segment. This paper intends to increase research in this important
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sector of the economy and assist in the reduction of mortality rates presented by small
business.
Keywords: Small business. Management tools. Theory of Constraints. Thinking Process.

1. Introducéo

No ambiente global atual, de constantes e rapidas mudancas, adaptar-se a nova
realidade competitiva e a tecnologia moderna sdo fundamentais para a manutencdo e
crescimento do market share e melhorar o desempenho organizacional.

As corporagOes para se manterem no mercado buscam descobrir e implantar modernas
estratégias de producéo e de prestacdo de servigcos, novos instrumentos ou modelos de gestéo
gue garantam o sucesso das decisfes no ambito da empresa. Maximizar a riqueza, minimizar
custos e despesas e diminuir o grau de risco se tornaram prioridade frente as mudancas que de
forma acelerada e continua vém acontecendo. Para ndo se tornarem vulneraveis e para
sobreviverem necessitam adaptar-se a um novo perfil de empresas. Tal cenario é enfrentado
por todo o tipo de empresa, inclusive pelas micro e pequenas empresas.

As micro e pequenas empresas trazem algumas caracteristicas significativas e que as
tornam essenciais ao funcionamento tanto das economias desenvolvidas quanto daquelas em
processo de desenvolvimento.

Lakatos (1997) e Cher (1990) destacam algumas das caracteristicas positivas das
micro e pequenas empresas: contribuicdo relevante na geragdo global do produto nacional;
melhor desempenho em atividades que demandam habilidades ou servicos personalizados;
elevada absorcdo de médo-de-obra a baixo custo; atuacdo complementar aos negécios de
grande porte; atuacdo estratégica no comércio exterior; capacidade de geracdo de uma classe
empresarial genuinamente nacional; e aumento da participacdo da economia privada na
economia total do pais.

Apesar de todos esses atributos indiscutiveis, observa-se, contudo, um interesse ainda
pequeno no sentido de conhecer, analisar e apresentar proposicbes para esse setor.
Aparentemente, existem duas razdes principais para intensificar esse esfor¢o: a importancia
econbmico-social da pequena empresa e a crescente evidéncia dos problemas e dificuldades
relativos a esse tipo de empresa, 0s quais sdo causadores do seu alto indice de mortalidade.
(FIGUEIREDO e MARTINELLI, 2002; SILVA e PEREIRA, 2004).

A dificuldade de sobrevivéncia das micro e pequenas empresas num cenario dinamico
e hostil para 0s negocios pode sugerir a caréncia de conhecimento, desenvolvimento e
aplicacdo de diferentes instrumentos de gestdo nos pequenos negécios.

A Teoria das Restrigdes (Theory of Constraints - TOC), como ferramenta de gestdo
administrativa, oferece um Processo de Raciocinio (PR) que é a base da teoria e tem sido
utilizado em muitas areas do conhecimento humano podendo, segundo seus defensores,
inclusive auxiliar na identificacdo e solucdo dos problemas enfrentados pelas micro e
pequenas empresas.

Segundo Mabin e Balderstone (2003, p.569), a Teoria das Restricbes consiste numa
“metodologia multifacetada que foi progressivamente desenvolvida para auxiliar as pessoas e
organizacOes a pensar sobre os problemas, desenvolver solugdes inovadoras e implementar
estas solucdes com sucesso”.
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De acordo com o Processo de Raciocinio da TOC, para se administrar qualquer
empresa, ¢ fundamental a todo gestor conseguir responder a trés perguntas fundamentais: “o
que mudar”, “para o que mudar” e “como provocar a mudanga”. Os Processos de Raciocinio
tem a funcdo de colaborar com respostas para estas trés perguntas através de suas cinco
ferramentas bésicas: Arvore da Realidade Atual, Diagrama de Dispersdo de Nuvem ou
Diagrama de Resolugéo de Conflitos, Arvore da Realidade Futura, Arvore de Pré-Requisitos e
Arvore de Transicdo (AVRAHAM GOLDRATT INSTITUTE, 2009; DETTMER, 1997;
COGAN, 2007).

Assim, a aplicacdo das ferramentas do Processo de Raciocinio da TOC poderia
colaborar para a reducdo dos numeros de organizacGes que tenderiam a encerrar suas
atividades precocemente, além de possibilitar uma elevacdo no volume de estudos voltados
para a pratica na gestdo das micro e pequenas empresas.

1.1. Objetivo

Buscando contribuir com o0 aumento de pesquisas neste importante segmento
econémico e auxiliar no decréscimo dos indices de mortalidade apresentados pelas micro e
pequenas empresas, a proposta desse trabalho é investigar, através de um estudo de caso em
uma microempresa brasileira, se a metodologia do Processo de Raciocinio da Teoria das
RestricGes pode ser efetivamente adotada e colaborar para a solucdo dos problemas comuns a
este tipo de negocio.

Dessa forma, com base nos conceitos da Teoria das Restricdes oferecidos pelos
principais trabalhos/obras disponiveis, a pesquisa focard a viabilidade de aplicacdo e
desenvolvimento do Processo de Raciocinio em uma papelaria para a solugdo dos principais
problemas pertinentes, visando observar a possibilidade de ganhos efetivos na utilizacdo dessa
ferramenta gerencial.

A aplicacdo do Processo de Raciocinio da TOC abordara as seguintes ferramentas: a
Arvore da Realidade Atual (ARA), onde se identificam os efeitos indesejaveis (Els) do
sistema e o problema-raiz (PR); o Diagrama de Dispersdo de Nuvem (DDN), onde se resolve
o conflito existente no sistema que geralmente perpetua problemas cronicos; e a Arvore da
Realidade Futura (ARF), onde se prope solucBes de modo a transformar estes Els em Efeitos
Desejaveis (EDs).

1.2. Contextualizacao

A papelaria Alfa Ltda., localizada na zona norte da cidade do Rio de Janeiro, negocia
mercadorias e artigos diversos relacionados a sua atividade. Além disso, possui outras
atividades operacionais como: prestacdo de servigos de copia xerox de documentos; recarga
de cartuchos para impressoras; aluguel de dois microcomputadores para uso da internet;
impressdo de documentos pelo usuério; e preparacdo de apostilas para um cliente pessoa
juridica.
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A empresa atende ao publico de segunda-feira a sexta-feira (8:00hs as 18:00hs) e aos
sébados (8:00hs as 13:00hs). A papelaria é formada por dois socios, sendo um atuante, e
possui quatro empregados: um gerente e trés atendentes.

Os funcionarios executam as atividades operacionais. O gerente e 0s sdcios executam
as fungdes de controle e supervisdo, além de acumular fungdes de execucdo das atividades
operacionais.

Segundo relatérios da contabilidade disponibilizados pelos sécios, a atividade mais
relevante e que contribui com a maior parcela para o faturamento total da empresa € a
preparacdo de apostilas para um cliente pessoa juridica (cerca de 60% do faturamento bruto),
seguida da atividade de prestacdo de servigos de copia de documentos (aproximadamente
30% do faturamento bruto).

A Alfa possui trés maquinas copiadoras, sendo duas de ultima geracdo, sendo estas
ultimas capazes de atender a maior parte da demanda por copias e impressao e encadernagdo
(preparacao automatica) das apostilas.

2. O Processo de Raciocinio

O Processo de Raciocinio pode ser definido como um método estruturado para a
anélise e desempenho de um sistema projetado para responder a trés perguntas: O que mudar?
Para 0 que mudar? Como fazer para mudar? Constitui-se de um conjunto de ferramentas
I6gicas, baseadas nas relagbes de causa e efeito da fisica, criadas para auxiliar no
desenvolvimento de solucdes para problemas (AVRAHAM GOLDRATT INSTITUTE, 2009;
COGAN, 2007; DETTMER, 1997).

O Processo de Raciocinio apresenta uma nova perspectiva para 0s problemas,
relevando solugdes ou alternativas que podem trazer vantagens competitivas para o negécio
(COGAN, 2007).

Conforme destacam Noreen, Smith e Mackey (1996, p.135), a ferramenta do Processo
de Raciocinio consiste num instrumento muito Gtil e poderoso para colocar em pratica
solugdes para qualquer tipo de problema, sejam estes pequenos ou grandes problemas. Os
mesmos autores afirmam que o Processo de Raciocinio pode ser aplicado “a problemas
estratégicos numa das 500 empresas multinacionais citadas na Fortune ou a problemas
familiares corriqueiros, tais como as condi¢cdes sob as quais um adolescente pode ter acesso
ao carro da familia”.

As ferramentas do Processo de Raciocinio formulam relagdes de causalidade com o
objetivo de entender por que as coisas acontecem e tornam possivel a construcao de solucdes
positivas para um cenario futuro melhor. Tais ferramentas podem ser utilizadas em conjunto
para solucionar um problema especifico ou pode-se utilizar apenas uma delas, dependendo do
problema que se procura resolver. As 5 (cinco) ferramentas sdo: Arvore da Realidade Atual
(ARA), Diagrama de Dispersdo de Nuvem (DDN), Arvore da Realidade Futura (ARF),
Arvore de Pré-Requisitos (APR) e Arvore de Transico (AT).

Segundo Cogan (2007), na Teoria das Restricdes o Processo de Raciocinio deve ser
utilizado nos casos em que a restri¢do do sistema ndo for facilmente apontada, ou seja, quando
ndo for fisica ou quantitativa. Conforme sugere o autor, geralmente a maioria das restri¢coes
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verificadas nas organizacdes ndo é de natureza fisica. Assim, para tais levantamentos deve ser
utilizado o Processo de Raciocinio de modo a identificar e quebrar essas restricdes dos
sistemas.

Em resumo, o Processo de Raciocinio trata-se de uma ferramenta da TOC que, por
meio do uso de diagramas légicos, tentam garantir o sucesso do diagnéstico do sistema, das
propostas de solucdes encontradas e da construcdo do plano de execucdo que permite quebrar
as restricdes ou paradigmas.

Entretanto, conforme comenta Ricketts (2007, p.298-300), toda ferramenta de gestéo,
inclusive a TOC, possui algumas limitagdes. O autor enumera algumas destas limitagdes
relacionadas as empresas que prestam servigos:

e A TOC néo possui uma aplicacdo para a prestacdo de servigos que tenham um
projeto definido ou processo;

e A TOC néo diz muito a respeito do desenvolvimento de novos servigos a serem
oferecidos;

e A TOC ndo diz muito sobre garantia de qualidade e gestéo de risco;

e A TOC ndo cria estabilidade absoluta quando os clientes necessitam de servigcos
sob demanda, mas pode criar a flexibilidade necessaria para a prestacdo de
servigos sob demanda;

e A TOC pode ser dificil de implementar por varias razdes, incluindo restricdes
internas e externas;

e A TOC, em geral, mantém o otimismo em relacdo as mudancas encontradas para a
solugéo dos problemas, assumindo algumas premissas, tais como: o0s participantes
sdo racionais, tolerantes e sinceros.

2.1. Arvore da Realidade Atual (ARA)

Primeiramente, para determinar o problema fundamental (problema-raiz) de um
sistema, ou seja, para descobrir o que mudar, utiliza-se a ferramenta da Arvore da Realidade
Atual (ARA).

A ARA pode ser conceituada como, basicamente, uma relacdo de causa-efeito que
busca identificar quais sdo 0s sintomas negativos, ou seja, quais as evidéncias ou efeitos
indesejaveis (Els) ocorrem, objetivando a localizacdo da causa principal destes efeitos
indesejaveis, o denominado problema-raiz (PR).

Segundo o Avraham Goldratt Institute (2009), a elaboracdo da ARA valida a
identificacdo do principal conflito, auxilia no entendimento dos inter-relacionamentos de
causa e efeito existentes e identifica as politicas formais e informais, medicdes e
comportamentos que apGiam a existéncia dos efeitos indesejaveis.

Souza et al (1997) entendem que a Arvore da Realidade Atual se propde a construgio
de um diagnostico de determinada organizacdo, extraindo deste estudo as verdadeiras causas
(problemas-raizes) que sdo responsaveis pela maioria dos sintomas observados (efeitos
indesejaveis ou EIs).
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Portanto, a causa dos efeitos indesejaveis nada mais é do que a restricdo do sistema
que impede a organizacao de atingir seu objetivo principal — a sua meta. Com a utilizacdo da
ARA e da teia de inter-relacionamentos chega-se a causa principal (problema-raiz),
proporcionando a organizacdo a identificacao desta restricdo para entdo combaté-la.

Moss (2007) considera que uma de suas vantagens é permitir que 0s gerentes possam
direcionar sua atencdo para o problema principal, evitando perder tempo precioso em
problemas menos relevantes.

Dettmer (1997, p.64) relaciona os objetivos a serem atendidos pela ARA:
e Fornecer as bases para o entendimento de sistemas;
o |dentificar os efeitos indesejaveis (Els) exibidos por um sistema;

e Relacionar os Els com as causas-raiz (CR) por meio de cadeias ldgicas de causa e
efeito;

e ldentificar, quando possivel, um problema-raiz (PR) que eventualmente produza
70% ou mais dos Els do sistema;

e Determinar em que pontos as CR ou o PR recaem sobre o grau de controle ou a
esfera de influéncia de alguém;

e Isolar aqueles fatores causais (restricdes) que precisam ser estudados para permitir
o0 aperfeicoamento maximo do sistema;

e |dentificar a mudanca mais simples possivel para fazer com que aguela vontade
tenha o impacto mais positivo no sistema.

A constru¢cdo da ARA fundamenta-se na relagdo-chave: “Se... Entdo”. Para o
entendimento do usuario, sua leitura correta deve expressar 0s varios relacionamentos de
causa e efeito existentes entre as entidades do sistema. Assim, consoante Cogan (2007), a
relagdio causal pode ser verificada através da leitura adequada: “‘SE causa, ENTAO efeito”, ou
seja, ‘se’ a hipotese seja verdadeira, ‘entdo’ logicamente deve também existir um outro fato.

Cox e Spencer (2002) e Goldratt (2004b) entendem que para construir uma ARA
deve-se seguir 0s seguintes passos:

e Listar de 5 a 10 efeitos indesejaveis (El) relacionados com a situacao;
e Testar a clareza de cada El.

e Buscar alguma relacéo de causa e efeito os Els relacionados;

e Identificar qual El é a causa e qual é o efeito;

e Continuar o processo de conexdo dos Els utilizando a ldgica SE-ENTAO até que
todos os Els estejam conectados;

e Numerar todos os Els na ARA de modo a facilitar a localizagéo deles.
2.2. Diagrama de Dispersao de Nuvem (DDN)
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Apos a identificacdo do que mudar, 0 segundo passo no processo de raciocinio
relaciona-se com a busca por uma solucdo adequada para o problema-raiz, ou seja, o objetivo
¢ responder a pergunta: “para o que mudar”.

A primeira medida a ser tomada para determinar a resposta a essa pergunta é
compreender por que o problema-raiz existe, ou seja, por que uma solucdo nédo foi proposta e
implantada anteriormente. Provavelmente, o problema principal do sistema ndo foi
solucionado anteriormente porque talvez exista algum impedimento ou conflito (COGAN,
2007).

Para identificar o conflito, propor uma solu¢do adequada e verificar para o que mudar
devem ser construidos o Diagrama de Dispersdo de Nuvem (DDN) e a Arvore da Realidade
Futura (ARF). Diferentemente das outras estruturas logicas, o DDN sempre € elaborado com
um formato de cinco caixas. O usuario da ferramenta identifica duas necessidades opostas,
que representam o conflito, o objetivo que cada necessidade estd tentando satisfazer, e um
objetivo ou meta comum que as duas necessidades estdo tentando cumprir. Em seguida, o
usuario constroi as suposicdes ou pressupostos que constituem a base das conexdes entre
objetivos e necessidades, e durante o processo, identifica os motivos pelos quais o conflito
existe e que evitam que o objetivo seja alcancado.

Dettmer (1997, p.122) entende que a DDN € construida para atender aos seguintes
propasitos:

e Confirmar que realmente o conflito existe;

e |dentificar o conflito que perpetua um problema maior;
e Resolver o conflito;

e Evitar a transigéncia,;

e Criar solugdes em que ambos os lados saiam ganhando;
e Criar novas solugdes para os problemas;

e Explicar com profundidade por que um problema existe;

e ldentificar todas as suposi¢es (pressupostos) subjacentes aos problemas e as
relagGes conflitantes.

2.3. Arvore da Realidade Futura (ARF)

Conforme aponta Dettmer (1997), a ARF desmembra as relagdes de causalidade entre
as mudancgas que foram feitas com relacdo aos sistemas existentes e seus consequentes
resultados. A partir da(s) injecdo(des) que resolve(m) o problema-raiz, constroem-se as
relacbes l6gicas de causa e efeito, convertendo as Els originais encontradas na ARA em
efeitos desejaveis (EDs).

Scheinkopf (2000) considera que a ARF trata-se de uma ferramenta que auxilia na
predicdo mais completa e acurada do futuro, com o importante beneficio de contribuir para
que se aprenda mais detalhadamente sobre a dindmica das mudancgas nos sistemas, a medida
que se vai progredindo.
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Portanto, a ARF pode ser entendida como uma estrutura légica que exibe os resultados
da implementacdo das injecdes (solucGes que neutralizam os conflitos) para o problema
identificado, os quais transformardo os efeitos indesejaveis em efeitos desejaveis. A ARF
toma forma a partir da injecdo que quebra o conflito no Diagrama de Resolucdo de Conflitos
ou Diagrama de Dispersdo de Nuvem (DDN).

Segundo o Avraham Goldratt Institute (2009, p.6), a construcdo da ARF estabelece a
estratégia ou solucdo completa que:

a) Resolve todos os efeitos indesejaveis (EIs), transformando-os em efeitos
desejaveis (EDs);

b) Assegura o alinhamento com os objetivos estratégicos (OEs) do sistema principal
de que o sujeito faz parte.

c) Assegura que nenhum efeito colateral ira ocorrer decorrente da implementacao da
estratégia ou solucao;

d) Identifica a mudanca na cultura (politicas formais e informais, medicGes e
procedimentos) do sistema e/ou subsistema que deve ser feita para garantir a
resolucdo dos sintomas;

e) Aproveita as aplicacbes da TOC necesséarias para fazer a solugdo/estratégia
funcionar; e

f) Quantifica o valor “lucro” na obtencéo daqueles EDs e OEs.

Para Rodrigues (1995 apud Rocha Neto e Bornia 2002, p.2), a ARF trata-se de uma
estrutura que explicita os resultados da implementacdo das injecdes (solucdes) definidas no
Diagrama de Dispersdo de Nuvem, as quais devem converter os efeitos indesejaveis por
efeitos desejaveis.

Estas injecOes, definidas no Diagrama de Dispersdo de Nuvem, devem ser estudadas
proporcionando uma clareza quanto a eliminacdo dos efeitos indesejaveis (EIs) e, também, se
elas néo irdo provocar outros Els.

De acordo com Noreen, Smith e Mackey (1996, p.52):

...Uma vez identificada uma injecdo (a base de uma solucéo), uma Arvore da
Realidade Futura é usada para verificar se a aplicacdo bem sucedida da inje¢do
ird eliminar os sintomas.

Goldratt (1994) entende que devem ser cortados todos 0s ramos-negativos que levam
aos verdadeiros riscos. Isto quer dizer que as acOes a serem tomadas devem ser completadas
com ac0es adicionais que irdo impedir a ocorréncia dos pontos negativos identificados.

As ressalvas de ramo-negativo constituem a estrutura fundamental e a forga genuina
da Arvore da Realidade Futura. Justamente por conta desse isolamento e poda do ramo-
negativo € que se consegue obter uma andlise aprimorada e tornar visivel a conjetura que
quebra a irrealidade da injecéo.

Noreen, Smith, Mackey (1996) comentam que a Arvore da Realidade Futura guarda
diversas semelhancas com a Arvore da Realidade Atual, exceto que as injecdes — as agdes a
serem providenciadas como parte da solucdo — séo incluidas, dentro do diagrama, em quadros
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com cantos quadrados. Ainda de acordo com os autores, no processo de elaboracéo da Arvore
da Realidade Futura frequentemente sdo necessarias inje¢cdes adicionais para atingir aos
seguintes objetivos: i) para que a solucdo proposta seja implementada; e ii) para garantir o ndo
surgimento de possiveis consequéncias negativas decorrentes da aplicacéo.

Antes da elaboracdo da ARF, é necessario relacionar todos os efeitos indesejaveis
(Els) encontrados na ARA com os efeitos desejaveis (EDs), que represental justamente seus
opostos. Em seguida, para a construgdo da ARF, parte-se da injecdo do DDN (base da ARF) e
adiciona-se as relagfes de causa-efeito na estrutura assegurando a compreensdao de toda a
I6gica do porque o objetivo sera alcancado se a injecdo for implementada. O processo
continua até que todos os efeitos desejaveis estejam conectados a ARF (COGAN, 2007,
DETTMER, 1997).

Normalmente, a injecdo identificada no DDN é a principal responsavel pela maior
guantidade de transformacdo de efeitos indesejaveis em efeitos desejaveis na ARF.
Entretanto, em muitos casos necessita-se das injecdes adicionais ou injecbes complementares
para eliminar alguns efeitos indesejaveis que ndo puderam ser eliminados apenas pela
aplicacdo da injecdo original ou para garantir que inexistam efeitos colaterais quando da
aplicacdo do remédio ou solucdo encontrada no DDN (COGAN, 2007; NOREEN, SMITH,
MACKEY, 1996).

3. Metodologia

O estudo de caso foi desenvolvido em uma papelaria localizada na zona norte da
cidade do Rio de Janeiro no periodo compreendido entre marco e junho do ano de 2011.
Quanto aos aspectos metodoldgicos pode-se afirmar que o artigo caracteriza-se como uma
pesquisa aplicada, pois, de acordo com Silva e Menezes (2005, p.20), esse tipo de pesquisa
“objetiva gerar conhecimentos para aplicacdo préatica e dirigida a solucdo de problemas
especificos”, uma defini¢do diretamente correlacionada a abordagem deste trabalho.

Richardson (1999) define pesquisa como um instrumento que proporciona aquisicdo
de conhecimentos, e como tal pode ter como finalidade trés objetivos: a resolucdo de
problemas especificos, a geracao de teorias e sua validacdo. Observando esta classificacdo do
autor, a presente pesquisa esta visivelmente relacionada com o primeiro objetivo, ou seja, a
resolucdo de um problema especifico.

Quanto aos seus objetivos, a presente pesquisa pode ser classificada como
exploratoria. Segundo Gil (1991, p.45), a pesquisa exploratdria tem como objetivo
“proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito”.

Conforme Mattar (1994), a pesquisa exploratéria pode ser utilizada para alcancar os
seguintes objetivos: familiarizar e elevar o conhecimento e a compreensdo de um determinado
problema de pesquisa; auxiliar a desenvolver a formulagcdo mais precisa de um dado
problema; ajudar no desenvolvimento ou criacdo de hipoteses explicativas; e clarificar
conceitos e determinar prioridades para estudos futuros. Na maioria dos casos estas pesquisas
assumem a forma de pesquisa bibliografica, que € desenvolvida a partir de material ja
confeccionado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos.

Quanto aos meios, essa pesquisa pode ser caracterizada como bibliogréafica e
documental, pois utilizou-se de diferentes fontes para a sua elaboracdo, sendo obtidos dados

Revista da Micro e Pequena Empresa, Campo Limpo Paulista, v.6, n.2, p.28-43, 2012 (Mai/Ago)



®n "PE i - i . : : - . ISSN: 19&2 2537
FACCA MP Faculdade Campo Limpo Paulista

O processo de raciocinio da teoria das restricdes: um estudo de caso em uma microempresa
brasileira

dos seguintes materiais: artigos de revistas cientificas, dados obtidos na internet e livros.
Consoante Gil (1999) a pesquisa documental se distingue da bibliografica por este material
ainda ndo ter sido objeto de tratamento analitico, e poder ser reelaborado de acordo com o0s
objetivos da pesquisa.

Quanto aos procedimentos técnicos, o presente trabalho pode ser classificado como
um estudo de caso, pois, segundo Yin (2010), esse tipo de pesquisa consiste em um método de
investigacdo que focaliza o estudo de um determinado contexto, analisando e descrevendo ao
mesmo tempo o0 objeto ou situacdo pesquisada, permitindo o seu conhecimento em
minudéncia, como também de forma abrangente.

O estudo de caso aborda a aplicacdo pratica, o uso do Processo de Raciocinio da
Teoria das Restricbes em uma microempresa do setor comercial, efetuado com base em
entrevistas realizadas com os proprietarios, gerentes e funcionarios da companhia e dados
contabeis por eles apresentados, permitindo a evidencia¢do empirica do uso dessa teoria e dos
resultados dela decorrentes.

Para a execucdo do trabalho foi adotada a metodologia do Processo de Raciocinio da
Teoria das Restri¢cBes criada por Goldratt (2004a; 2004b) e sugerida por Dettmer (1997).
Assim, para a construcdo da ferramenta da ARA foram adotados 0s passos propostos pelos
autores e foram realizadas entrevistas com os funcionarios, gerente e proprietarios. A
pergunta formulada foi: Quais séo os principais problemas (efeitos indesejaveis) da papelaria?
Através das entrevistas foram mapeados os principais problemas encontrados no negdcio,
assim como a principal restricdo que impede um desempenho superior do sistema.

A DDN e, posteriormente, a ARF foram elaboradas conforme a metodologia sugerida
por Goldratt (2004a; 2004b) e Dettmer (1997), ou seja, através da aplicacdo do Processo de
Raciocinio, com a participacdo dos empregados, gerentes e socios da microempresa.

4. Aplicacdo do Processo de Raciocinio na papelaria Alfa

A primeira etapa consiste na identificacdo dos chamados efeitos indesejaveis do
sistema, que podem ser os problemas enfrentados pelo sistema. Para o levantamento dos
mesmos, foram feitas entrevistas para a identificacdo da percepcdo dos proprietarios e
funcionérios sobre os problemas relacionados a empresa. Assim, ap0s a apresentacdo da
pergunta: “quais sdo os principais problemas da papelaria?”, chegou-se aos efeitos
indesejaveis do sistema. O Quadro 1 ilustra os chamados Efeitos Indesejaveis (EI)
identificados. Estes Els culminam em um sistema de comércio e prestacdo de Sservicos
ineficiente.
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Quadro 1 - Efeitos Indesejaveis encontrados

Efeitos Indesejaveis (EIs)
1|Alguns funcionarios estdo desmotivados
2|A qualidade do atendimento ao cliente é regular
3| A capacitacdo técnica dos empregados deixa a desejar
4|Dificuldade de encontrar profissionais competentes
5]Algumas c6pias ndo sdo tiradas de forma correta
6
7
8
9

Algumas cédpias ndo ficam boas

Falta de treinamento constante

Conflitos frequentes entre um funcionario e os proprietarios

Dificuldade de aumentar a receita de preparacao de apostilas e de copias xerox
10|A aquisicdo de novas maquinas é muito dispendiosa

11]Pouco espaco disponivel para novas maquinas

12|Tempo de atendimento ao cliente de balcéo é demorado

13]|Pouco tempo disponivel para conquistar novos clientes

14]Turn over de empregados relativamente alto

15|Frequentes atrasos na abertura da loja

Fonte: elaboracdo propria

Em seguida, apos a identificacdo das relacbes das conexdes (relagdes de causa e
efeito) entre todos os Els listados, construiu-se a Arvore da Realidade Atual (ARA). A figura
1 apresenta a ARA para a papelaria Alfa:
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Figura 1 - Aplicacdo da ARA na papelaria Alfa

Ei2: A qualidade
do atendimento
ao cliente &
regular

/|
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Problema-Raiz:
Pouco tempo
disponivel para a
pgestdo do negocio

Fonte: elaboracédo prépria

A ARA definitiva foi elaborada apds minuciosas analises por todos os participantes da
sua construgéo. Julgou-se que ela expressa a realidade do sistema.

E importante realgar que a ARA construida reflete claramente a intuicdo do grupo
sobre a lista de efeitos indesejaveis listados. Observa-se que o tempo constitui a restrigdo
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importante do sistema e que o problema raiz encontrado é responsavel pela maior parte dos
efeitos indesejaveis da ARA.

Dessa forma, pode-se afirmar que o “pouco tempo disponivel para a gestdao do
negdcio” ¢ 0 problema raiz e que, portanto, pode-se responder a primeira pergunta do
Processo de Raciocinio: “o que mudar?”.

A etapa seguinte consiste na elaboracdo do DDN que aponta a localizacdo do conflito
que impede a implementacdo da solucdo do problema raiz. Se a ARA identificou que existe
“pouco tempo para a gestdo do negdcio”, entdo o objetivo € “aumentar o tempo disponivel
para a gestao do negdcio”. A figura 2 ilustra a aplicagdo do DDN na papelaria Alfa, onde
descrevem-se as necessidades (ou requisitos) que precisam ser atendidas com a
implementacdo da solucdo do problema raiz e os pré-requisitos conflitantes para que o
objetivo seja alcangado.

Figura 2 - Aplicagdo do DDN na papelaria Alfa

Requisito B Pré-requisito D:
Criar agbes para fidelizar os Tempo maior para
novos clientes, motivar os desenvolver agbes
funcionarios e programar gerenciais e estratégias
treinamentos. adequadas.

Objetivo A:
Aumentar o tempo CONFLITO
disponivel para a gestdo

do negocio.

Requisito C: Pre-requisito NAQ-D:
Tempo menor para
desenvolver agbes

gerenciais e estratégias

adequadas.

E preciso dar supnrtee
supervisionar a execu ;au das
atividades operacionais.

INJEGAO:
Equilibrar o tempo necessario para o
desenvolvimento de agbes estratégicas com o
tempo dedicado as atividades operacionais.

Fonte: elaboragéo propria

De imediato é possivel observar que existe um problema caracteristico das
microempresas e que a papelaria Alfa ndo e excegdo a regra: os socios e 0 gerente também
executam atividades operacionais. Pela dimensdo de empresas como essa, a Unica alternativa
que viabiliza a sua existéncia é a possibilidade de todos da equipe (funcionarios e
proprietarios) executarem todos os tipos de tarefas. Ndo se deve restringir e limitar um
componente desse sistema a um determinado tipo de tarefa. Com isso, 0 gerente e 0s
proprietarios, sem perceber, acabam frequentemente se afastando das funcbes gerenciais e de
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criar, desenvolver e implementar estratégias que objetivem trabalhar o sucesso continuo do
negocio.

Por meio da aplicacdo do DDN, identificou-se que o conflito que impede que o
sistema produza um desempenho superior consiste em “Tempo maior para desenvolver agdes
gerenciais e estratégicas adequadas” versus “Tempo maior para desenvolver agdes gerenciais
e estratégicas adequadas”.

Analisando o DDN, a injecdo encontrada para a solucdo do problema-raiz e resolucéo
do conflito foi: “Equilibrar o tempo necessario para o desenvolvimento de agdes estratégicas
com o tempo dedicado as atividades operacionais”. Essa solu¢do proposta (inje¢ao) foi a base
da construcdo da ARF que, por sua vez, busca responder a segunda pergunta do Processo de
Raciocinio da Teoria das Restrigdes: “para o que mudar?”.

Para a elaboracdo da ARF, o primeiro passo é relacionar todos os Els com os EDs.
Esta etapa foi desenvolvida para a Alfa conforme apresentado no quadro 2:

Quadro 2 - Efeitos Indesejaveis x Efeitos Desejaveis

Efeitos Indesejaveis (Els) Efeitos Desejaveis (EDs)
1|Alguns funcionérios estdo desmotivados 1|Todos os funcionarios estdo motivados
2|A qualidade do atendimento ao cliente é regular 2|0 atendimento ao cliente é excepcional
3| A capacitacéo técnica dos empregados deixa a desejar 3| A capacitacéo técnica dos empregados é adequada
4|Dificuldade de encontrar profissionais competentes 4|Facilidade de encontrar profissionais competentes
5[Algumas cépias ndo séo tiradas de forma correta 5[Todas as copias sdo tiradas de maneira correta
6|Algumas copias ndo ficam boas 6|A quantidade de copias que ndo ficam boas é minima
7|Falta de treinamento constante 7|Séo realizados treinamentos frequentemente
8|Conflitos frequentes entre um funcionério e os 8[Nao existem conflitos entre funcionarios e
proprietarios proprietarios
9[Dificuldade de aumentar a receita de preparacéo de 9|Aumento da receita de preparacéo de apostilas
apostilas e de copias xerox e de copias xerox
10[A aquisicéo de novas maquinas é muito dispendiosa 10[A aquisicdo de novas maquinas é factivel
11{Pouco espaco disponivel para novas maquinas 11|Existe espago fisico para novas maquinas

12| Tempo de atendimento ao cliente de balcdo € demorado | 12|O cliente de balcéo € atendido em tempo excelente
13{Pouco tempo disponivel para conquistar novos clientes 13|Existe tempo suficiente para conquistar novos clientes
14{Turn over de empregados relativamente alto 14{Turn over de empregados é pequeno ou nulo
15[Frequentes atrasos na abertura da loja 15| A loja respeita os horarios de funcionamento

Fonte: elaboragéo propria

Durante o processo de construcdo da ARF, verificou-se que somente a aplicacdo da
injecdo “Equilibrar o tempo necessario para o desenvolvimento de agdes estratégicas com o
tempo dedicado as atividades operacionais” ndo resolveria todos os problemas que foram
diagnosticados no sistema, ou seja, a injecdo proposta na DDN seria insuficiente para
transformar todos os efeitos indesejaveis em efeitos desejaveis. Dessa forma, propbe-se a
implementacdo de duas injecOes adicionais:

a) Formar banco de curriculos de candidatos com perfil adequado — essa injecdo tem
como objetivo manter um cadastro atualizado de profissionais competentes e que
possuem habilidades adequadas para atuar nas fungdes de gerente e atendente.
Dentre as vantagens dessa injecdo cita-se: 1) possibilidade de contato agil de
candidatos, evitando um processo de selecdo demorado; e ii) os profissionais
registrados ja foram identificados com perfil adequado, ou seja, presume-se que
sejam competentes e capacitados, agregando valor ao negocio imediatamente.
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b) Promover reunides informais com os funcionarios — o principal efeito positivo que
essa injecdo promove consiste no fato de conceder oportunidades para que 0s
funcionarios sejam ouvidos. Acredita-se que isso pode fazé-los sentir que sao
importantes para o negdcio, acarretando em motivagao no trabalho.

A sequir, apresenta-se a aplicacdo da Arvore da Realidade Futura na papelaria Alfa
(figura 3):

Figura 3 - Aplicacdo da ARF na papelaria Alfa
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Fonte: elaboragdo propria
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5. Considerac0es Finais

Muitas vezes ndo é possivel identificar os problemas inerentes aos negocios de uma
empresa, nem suas principais causas, pelo fato das restricdes do sistema ndo serem aparentes ou
fisicas (COGAN, 2007; MABIN, 1999).

A Teoria das Restricdes, através do Processo de Raciocinio, pode auxiliar na
determinacdo e no reconhecimento das origens e da natureza dos problemas, bem como trata-los
de forma sistematica (MOSS, 2007; MABIN, 1999; DETTMER, 1997).

Conforme destacam Noreen, Smith e Mackey (1996), o Processo de Raciocinio é um
instrumento muito Gtil e poderoso para colocar em préatica solugbes para qualquer tipo de
problema, sejam estes pequenos ou grandes problemas.

A ferramenta da Arvore da Realidade Atual apontou que o principal problema da
microempresa era o ‘“‘pouco tempo disponivel para a gestdo do negodcio”. A partir da
identificacdo do problema mais relevante, foi elaborado o Diagrama de Dispersdo de Nuvem de
modo a resolver o conflito existente no sistema e que culminou na seguinte injecdo (solucéo):
“Equilibrar o tempo necessdrio para o desenvolvimento de acdes estratégicas com o tempo
dedicado as atividades operacionais”.

Com a construcdo da Arvore da Realidade Futura, verificou-se que a solugdo proposta
ndo resolvia todos os problemas do sistema, sendo necessario desenvolver duas injecdes
adicionais: “Formar banco de curriculos de candidatos com perfil adequado™; e “Promover
reunioes informais com os funcionarios”.

Este trabalho demonstrou, através da aplicacdo da Arvore da Realidade Atual, do
Diagrama de Dispersdo de Nuvem e da Arvore da Realidade Futura, a viabilidade da utilizago
do Processo de Raciocinio em uma papelaria, sendo possivel mapear e diagnosticar os principais
problemas e propor a implementacédo de injecdes para soluciona-los.

Dessa forma, a pesquisa foi capaz de evidenciar ganhos efetivos na gestdo da
microempresa estudada, buscando colaborar para a reducdo dos altos indices de mortalidade
apresentadas por este segmento econémico.

Outrossim, a pesquisa também buscou contribuir para diminuir a lacuna existente entre o
volume de trabalhos voltados para a pratica na gestdo de micro e pequenas empresas € a
quantidade de estudos disponiveis que tratam das grandes empresas.

Como sugestdo, propbe-se futuros estudos voltados para a temética abordada no intuito
de verificar a viabilidade de aplicacdo da metodologia do Processo de Raciocinio da TOC em
micro e pequenas empresas gque operam outros ramos de negocio ou possuam atividades
diferentes e difundir o conhecimento desta ferramenta.

Ressalta-se, ainda, que todas as soluges propostas pelo presente estudo estdo sendo
implementadas pela papelaria Alfa.
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