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Abstract

The Total Quality movement has been claiming to the idea that if an organization
wants to survive in a competitive environment this must improve continuously its business
processes. In this context is insert the Theory of Constraints (TOC), a managerial
approach that seeks to understand the organizations as a group of related chains, however
as systems have only some links weaker that will impose the maximum global resistance.
These links are called in the TOC literature as constraints and defined as everything that
limits the system of reaching a better performance related to its goal. Such constraints are,
actually, results untrue politics that must be identified and eliminated by the management.
It becomes imperative for every enterprise have a methodology which allows identify the
main and actual problems of the enterprises, their constraints, eliminate them through
powerful solutions and implement them with the support of all involved. From these goals
the Thinking Process of TOC were developed, a group of tools able to insert the
enterprises in a improvement process focused on elements that really limit the global
organizational performance.
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1. Histérico

Criadapelo fisico israelense Eliyahu M. Goldratt na década de 80, a Teoria das
Restricdes foi inicialmente fundamentada em programas de computagdo com o objetivo de
desenvolver e implementar um sistema de programacao de produgdo com capacidade finita
pararesolver problemas de chéo de fabrica. Este sistema ficou conhecido como OPT
(Optimized Production Technology) e sua aplicagdo tornou-se para muitos sinénimo de
Teoria das Restricoes.

Ficou constatado na prética, entretanto, que o simples uso de um software ndo iria
garantir a empresa um processo auto-sustentado de melhoria continua. Paratal, era
necessario, antes de mais nada, que fossem quebrados certos paradigmas que regem as
organizacdes, mudando aformade agir e pensar das pessoas (GOLDRATT & FOX, 1989).
Tornou-se evidente que era realmente preciso desenvolver um método em que se



permitisse criar, comunicar e implementar uma boa solucdo para a producéo. Surgia desta
maneira os alicerces do que é hoje conhecido como Teoria das Restri¢des, ou sgja, um
conjunto de pressupostos, regras e principios capazes de orientar um processo focalizado
de gerenciamento empresarial e que, portanto, transcende o OPT enquanto metodologia de
programacao da producdo SPENCER & COX (1995).

A primeira experiéncia bem sucedida de abordar o que foi depois chamado de ‘O
Processo de Raciocinio da Teoria das Restricfes " se deu através da publicacéo de ‘A
Meta” (GOLDRATT & COX, 1995), um livro técnico escrito de maneira romanceada por
Goldratt juntamente com Jeff Cox. ‘A Meta”nédo somente foi a base na qual foi
sedimentada a Teoria das Restrigdes, como também foi muito Util em aplicagBes industriais
viaimplementacdo dos conceitos de programacéo da producéo delineados na obra.

Tornava-se evidente, desta forma, que 0 uso do software ndo deveriamais ser a
prioridade nimero um dentro de um processo de implementacdo de solugdes de producéo.
Tal constatagdo levou, maistarde, a desvinculagédo de Goldratt com os produtores dos
sistemas computacionais e a consequiente fundacéo do Avraham Y. Goldratt I nstitute em
1986, com a meta declarada de gerar e disseminar conhecimento através dos Processos de

2. O processo decisorio da Teoria das Restricdes e 0s Processos de Raciocinio

A Teoriadas Restri¢fes propde uma seqiiéncia coerente de passos que deve ser
seguida por qualquer organizagao que pretenda adentrar num processo focalizado de
aprimoramento continuo. Este processo, primeiramente descrito por GOLDRATT & COX
(1995), foi desenvolvido com o intuito de capacitar as empresas a reconhecerem
sistematicamente os principai s elementos do sistema que devem ser aprimorados (as
restri¢cdes) afim de se melhorar o desempenho da organizac&o como um todo. A partir dai,
tal processo fornece um procedimento simples e intuitivo de focalizagdo constituido por
Cinco passos paralidar com estes elementos restritivos, denominado de processo decisorio
da Teoriadas Restri¢fes. S0 eles:

Identificar a(s) restricdo(des) do sistema;

Explorar as restri¢es do sistema;

Subordinar tudo a decisdo anterior;

Elevar as restri¢des do sistema;

Se nas etapas anteriores uma restri¢ado for quebrada, volte a etapa nimero um,
mas N&o permita que ainércia se torne umarestricao no sistema.
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Estes passos sdo muito Uteis quando a empresa esta lidando com restricoes fisicas
como falta de capacidade de seus equipamentos, problemas com suprimentos de materiais,
mercado recessivo, entre outros. No entanto, segundo a filosofia TOC (CALIA, 1995a),
tais restrigOes fisicas sdo na verdade reflexos de restri¢cdes mais profundas, chamadas
restrigdes culturais, politicas e comportamentais. Para tratar destes tipos de restricfes a
TOC sugere o uso de cinco ferramentas | 6gicas baseadas em conexdes de causa-efeito
denominadas de Processos de Raciocinio.

Destaforma, a Teoria das Restri¢des propde uma nova abordagem que permite
proceder em favor de um aprimoramento continuo em organizacdes que ndo possuem
restricOes fisicas relativamente permanentes. Esta € denominada de Processo de Raciocinio
da Teoriadas Restricdes, definida pela TOC como um conjunto de ferramentas analiticas
formais que permite responder as trés perguntas fundamentais de qualquer processo
gerencial decisorio que sdo: ‘b que mudar ’, para 0 que mudar "e ‘tomo motivar a
organizacao paramudar ’; (GOLDRATT & COX, 1995).



Quando se esta diante de restri¢es na forma de politicas, o primeiro passo do
processo de tomada de decisdo ainda € valido, ou sgja, deve-se primeiramente identificar as
politicas erréneas que limitam um melhor desempenho da empresa como um todo. Por
outro lado, o nimero de situacfes indesegjdveis resultantes de procedimentos erréneos € t&o
alto que se tornaimpossivel lidar com todas elas ao mesmo tempo ou mesmo fazer uso da
regra de Pareto paraidentificar quais sGo as mais importantes. O primeiro passo, portanto,
deve também fornecer um método que capacite os administradores aidentificar a

Assim surge o primeiro dos processos de raciocinio, a Arvore da Realidade Atual
(ARA), que parte de dois pressupostos bésicos. O primeiro é gue um problemaou ‘efeito
indesgjavel " (El nalinguagem da TOC), é geralmente um sintoma, um efeito resultante de
uma causaraiz. Um principio basico do Processo de Raciocinio € que aimensa maioria dos
problemas organizacionais sdo dependentes uns dos outros, existindo entre eles umaforte
relacdo de causa-efeito. O segundo € que qualquer processo de otimizagdo eficaz deve
encontrar estes poucos el ementos responsaveis pela maioria dos problemas com os quais a
organizagdo convive. A ARA é, portanto, usada para diagnosticar estas causas ou
‘problemas-cernes’; constituindo-se num diagrama expresso de formaldgica que, através
de conexdes de causa-efeito, interliga todos os principais efeitos indesgjaveis existentes
(GOLDRAT, 1994).

Ao invés de fazer uso apenas do bom senso e intui¢do paraidentificar a causa,
ARA possibilita um mapa formal de causa-efeito que interliga todos os Els considerados
(NOREEN et al, 1995). As entradas da arvore, entidades que ndo se mostram como
consequéncia de outras entidades, constituem-se nas causas-raizes procuradas. Paraa
Teoria das Restrigdes, por mais amplo gque seja o contexto estudado, é sempre possivel se
construir uma Arvore da Realidade Atual onde uma entrada leva a existéncia da maioria
dos efeitos indesgjaveis, ou sgja, o problema-raiz ou restricdo do sistemano qual a
organizacao deve enfocar seus esforcos de otimizacdo (GOLDRATT, 1994).

Ao tratar-se com restrigdes ndo fisicas, 0 segundo e o terceiro passos tornam-se sem
importancia. Explorar ou subordinar tudo a uma politica errdnea ndo faz o menor sentido e
portanto deve-se passar ao quarto passo para elevar arestricdo do sistema. Mas elevar uma
restricdo ndo fisicatem agora um significado diferente, ndo mais implicando num aumento
de desempenho, e sim, em uma substitui¢do de uma regra erronea por outramais
conveniente ou adequada. Obter esta politica substituta € agora o0 objetivo dos processos de
raciocinio, que através de duas ferramentas, o Diagrama de Dispersdo de Nuvem (DDN) e
aArvore da Realidade Futura (ARF), procura responder a questdo ‘para o que mudar
eliminando todos os efeitos negativos advindos dagquel es procedimentos incorretos sem
criar outros efeitos negativos indesejados.

Para Goldratt, as pessoas dentro de uma empresa tém intuicao suficiente para
reconhecerem a existéncia do problema-raiz e que somente a perpetuacéo de um conflito
interno a mesma, que anularia os esforgos organizacionais, ‘tomo num cabo-de-guerra’;
explicaria o fato de tal problema ainda estar insollvel. O Diagrama de Dispersdo de
Nuvem seria aferramenta adequada para eliminar tais conflitos que blogueiam a solucéo.
Este parte da defini¢do do objetivo (oposto do problema-raiz) explicitando as duas
situagOes ou condicles necessarias ao atingimento deste e os pré-requisitos que conduzem
as condi¢des requeridas. A verbalizacdo do consequiente conflito e dos pressupostos
implicitos e inerentes a0 mesmo, permite que ndo se faca concessdes e, Sim, que se elimine
efetivamente o problema através de mudangas na realidade, suprimindo ao menos umadas
razbes da existéncia do conflito (CALIA, 1995a). E que o Teoria das Restri¢des chama de

A idéiamobilizadora que eliminou o conflito, denominada pela TOC d
na maioria das vezes, insuficiente paratransformar todos os efeitos indesgjaveis em seus



opostos, ou seja, efeitos desgjaveis. Assim, supondo-se que ainjecdo exista na realidade,
constroi-se relagdes de causa e efeito que permitem deduzir seus futuros desdobramentos
ou efeitos desgjaveis, além de garantir que os elementos faltantes ou demais injecdes sejam
contemplados a fim de que todos os efeitos desejados sejam al cangados. O pacote final de
injecdes que constitui a solucéo completa para o problema deve também conter algumas
providéncias (injegdes adicionais) que impedem o aparecimento de novos efeitos
indesgjaveis. Estas injecdes adicionais podem também ser obtidas usando novamente o
Diagrama de Dispersao de Nuvem. A todo este conjunto de procedimentos a TOC
denomina de Arvore da Realidade Futura (ARF).

O quinto passo, para 0 caso em que se tem umarestricdo ‘hdo-fisica’, passa ater
um significado diferente. Aqui, ndo permitir que ainércia se torne umarestri¢cao no
sistema, advém, na verdade, da necessidade de uma profunda mudanga cultural na
empresa. O Processos de Raciocinio da Teoria das Restricdes, através de sua metodologia
essencial mente socratica, onde os envolvidos na construcéo da solucéo tornam-se
inventores e portanto defensores da solugdo al cancada, é capaz de quebrar os dogmas que
regem as atitudes e comportamentos organizacionais e desta forma criar um ambiente
criativo favoravel as mudancas, com entusiasmo e satisfagdo dos participantes.

Para se permitir uma efetiva transi¢cdo para uma nova realidade onde a politica
errbnea ndo mais exista, surgem a quarta e quinta fases dos processos de raciocinio que
através da Arvore de Pré-Requisitos (APR) e da Arvore de Transicdo (AT) respondem a
ultima mas ndo menos importante questdo gerencial ‘tomo motivar a organizacéo para

A Arvore de Pré-Requisitos, permite aimplantagso das injecdes anteriormente
obtidas com a compreensdo de que pelo menos umadas injegdes é umaidéa
revolucionaria que muito provavel mente quebrara certos paradigmas atuais. Assim, torna-
se muitas vezes necessario a subdivisdo do processo total de atingimento do objetivo final
em pequenos passos, obtendo-se primeiramente os obstacul os que se espera encontrar e
depois os objetivos intermediérios que quando a cangados eliminara o obstaculo
correspondente. Ao mesmo tempo, a APR permite que se fagca um seqiienciamento |6gico
dos objetivos intermediarios a partir dos niveis de dependéncia cronol 4gica que possuem
o0s obstéculos em questdo. Esta é a fase de macro-plangjamento de implantacéo das

A fase mais micro de plangjamento se da a partir da utilizacgo da ultima ferramenta
denominada Arvore de Transic&o (AT), que descreve de forma detal hada as mudancas
graduais necessérias a efetivaimplementacdo das injegdes na empresa. Este processo
basei a-se na al ocacéo das pessoas real mente envolvidas com cada objetivo intermediario
estabel ecido, levando-se ainda em consideracéo que cada acéo € necesséria e suficiente
para garantir amudanca necesséria. A Arvore de Transic8o €, na verdade, o plano de
implementac&o das injegBes obtidas no Diagrama de Dispersdo da Nuvem e na Arvore da
Realidade Futura (CALIA, 1995a).

Como pbde ser notado, as arvores |6gicas anteriormente apresentadas estéo, na
verdade, interligadas uma nas outras. De fato, dito de uma maneira simples, as informacoes
obtidas na ARA constitui-se no input para construcéo do Diagrama de Disperséo da
Nuvem. Da mesmaforma, a ARF € consequiéncia das informagdes extraidas do Diagrama
de Dispersao de Nuvem e assim por diante. Uma visdo geral do inter-relacionamento entre
cada ferramenta apresentada € mostrada nafigura 1.



necessariamente, em seguir-se a sequiéncia apresentada aqui e ilustrada na figura 6. N&o ha
necessidade de se fazer uso de todas as ferramentas que constituem o Processo de
Raciocinio para se resolver um determinado problema, ou sgja, 0 Processo de Raciocinio
pode ser usado seletivamente (CALIA, 1995b). Em algumas situactes, por exemplo, o
problema central que deve ser atacado j& é conhecido e a Arvore da Realidade Atual pode
ser desnecessaria. Em outras situactes, a empresa pode considerar-se apta aimplementar a
solucéo construida sem fazer uso das Arvores de Pré-Requisitos e de Transi¢éo.

Ficaclaro, destaforma, que o método dos Processos de Raciocinio da Teoriadas
Restricdes abrange todas as etapas necessarias a um processo de apoio atomadas de
decisdo gerencial, desde a determinac&o do problema-cerne, passando pela formulagdo da
solucdo, e implementacéo desta solucdo com a participacdo e colaboracdo de todos os
envolvidos. Por outro lado, este método ndo deve ser visto como uma substitui¢éo aos
Cinco passos mencionados, e Sim, COMO Processos que capacitam as empresas executarem
estes cinco passos, No caso Muito comum em gue as restri¢cdes ndo sejam fisicas, esim
regras, treinamentos e medi¢des erréneos, ndo menos tangiveis e devastadores.



A TOC oferece, portanto, ndo apenas a oportunidade da geréncia poder concentrar
sua atencao nas verdadeiras causas raizes dos problemas enfrentados, mas também a
compreensdo de que quaisquer outras melhorias ndo impactardo significativamente a
empresa como um todo. Além disso, a metodol ogia proposta pel os Processos de Raciocinio
permite ainda a construcdo de uma solucéo onde se procura garantir que todos 0s sintomas
primeiramente levantados sgjam eliminados sem que surjam novos efeitos indesgjaveis. E
mais, um plano detalhado de implementacédo da solugdo pode ser construido com o apoio
de todos que participaram do processo, pois estes se sentirdo proprietarios das solucdes
propostas e ndo deverdo impor qualquer tipo de resisténcia a mudanca, muito pelo

As empresas hecessitam mais do gque hunca melhorar continua e sistemati camente.
A rapidez com que estas melhorias se tornam necessarias também vém aumentando
substancialmente. Se se considerar ainda a falta de recursos presentes na maioria das
empresas, procurar melhorar tudo ou quase tudo constituir-se-a ndo apenas num
desperdicio de recursos como também em um provével insucesso (CSILLAG, 1991). Nada
melhor, portanto, do que as empresas possuirem um conjunto de ferramentas que lhes
permitem focalizar seus esforcos naguilo que realmente importa para que estas melhorem,
de fato, seus indices de desempenho.
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