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Abstract

Organizational continuous improvement is one of the major points for the modern industry
competitive. In most of the cases the challenge is to recognize those elements that limit the enterprises of
having a better performance. The Theory of Constraints through one of the tools from its Thinking Process
named Current Reality Tree (CRT) can contribute whit this goal, offering to the enterprises a management
method that identifies whose are theirs few and actual problems responsible for the most of the symptoms.
There are, however, some deficiencies in the method. In very complex situations the preparation of a
consistent list of undesirable effects and of a good CRT is very difficult. For these situations is proposed a
alternative way of preparing CRTs that not only contribute in the undesirable effects survey as also in the
diagnosis strictly speaking.
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1. Introducéo

Criada por Eliyahu M. Goldratt, a Teoria das Restrigdes (Theory of Constraints - TOC) vem
demonstrando ser, através de bem sucedidas implementacdes em diversas organizagdes de todo 0 mundo
(NOREEN et al., 1996), uma poderosa abordagem de gerenciamento empresarial. Sua histéria se confunde
com o langamento do livro “A Meta” (GOLDRATT et d., 1995), onde os autores procuraram desenvolver
uma nova forma de se administrar os sistemas produtivos. No entanto, antes de ser um livro de administragdo
da producéo, o objetivo principal da obraera o de disseminar uma nova forma de pensar e questionar as
préticas atuais de gerenciamento. Esta nova forma de pensar ficou mais tarde conhecida como os Processos
de Raciocinio da Teoria das Restri¢fes e foi primeiramente publicada no livro “Mais que sorte... um
processo de raciocinio” (GOLDRATT, 1994).

De acordo com a TOC, para se bem administrar qualquer empresa, € imperativo a qual quer
executivo saber responder a trés perguntas fundamentais: “o que mudar”, “para 0 que mudar” e “como causar
amudanca’. Os Processos de Raciocinio teria a funcéo de colaborar com respostas para estas trés perguntas
através de suas cinco ferramentas bésicas: Arvore da Redlidade Atual, Diagrama de Dispersio de Nuvem,
Arvore da Realidade Futura, Arvore de Pré-Requisitos e Arvore de TransiG20.

Salienta-se, no entanto, que é objetivo deste trabalho destacar a primeira destas ferramentas, a
Arvore da Realidade Atual (ARA), propondo uma nova abordagem orientada para situagdes de diagnéstico
estratégico de empresa. Esta abordagem, aqui denominada de ARA Composta, vem sendo utilizada numa
Metodologia de Integragdo de Empresa (MIE) desenvolvida pelo Projeto CIM da USP de S&o Carlos com o
intuito de se diagnosticar empresas para fins estratégicos.



A proposta da ARA é ade diagnosticar uma organizacado, extraindo desta andlise as verdadeiras
causas (problemas-raizes) responsaveis pela maioria dos sintomas observados (efeitos indesgjaveis ou Els).
Tais problemas-raizes estéo geralmente relacionados a procedimentos administrativos erroneos das empresas,
mas que se perpetuam por motivos de inércia, auséncia de um questionamento mais profundo dos
procedimentos atuais e, principalmente, de conflitos provenientes de paliticas internas contraditérias que
impedem a organizacao de eliminar seus reais problemas-raizes.

Estes problemas-raizes sd0 as restricdes da empresa, aquel es el ementos que limitam a organizacéo
de atingir um melhor desempenho em relacdo a sua meta. Uma vez que a grande maioria das restricdes sdo na
realidade restri¢Bes politicas, culturais ou comportamentais das empresas (as restricoes fisicas, como falta de
capacidade produtiva ou baixa demanda de mercado, por exemplo, seriam reflexos de restri¢oes de paliticas),
0s Processos de Raciocinio constituem-se, portanto, de ferramentas essenciais na identificacéo das
verdadeiras restri¢des de uma organizacdo.

A ARA tem se mostrado na prética uma poderosa ferramenta para diagnéstico (NOREEN et al.,
1996), mas em certas situagdes sua aplicabilidade parece ficar comprometida. Tais situaces referem-se a
ambientes mito complexos onde as decisdes sdo geralmente tomadas de forma descentralizadas. Nestes tipos
de ambientes, o nimero de disfuncdes levantadas e a discrepancia de escopo e enfoque entre estas disfuncdes
seriatdo grande que dificultaria o uso da ARA nos seus moldes tradicionais. Assim, ndo apenas o resultado
do uso da ARA pode ficar comprometido como a prépria visualizacdo da realidade da empresa.

2. A Arvore da Realidade Atual

De acordo com a Teoria das RestricOes, toda a empresa € um sistema g, portanto, deve ser vista
como um ambiente onde tudo se relaciona de alguma forma. Deste modo, deve existir sempre correl agdes
|6gicas de causa-efeito entre os diversos problemas enfrentados pela empresa, de maneira que amaioria
destes problemas sgjam, na verdade, conseqiiéncias de outros.

Tais correlacfes | 6gicas devem ser entendidas e elaboradas através de afirmagdes “ se [uma entidade
com flecha saindo], ent&o [outra entidade com flecha entrando]”. Por exemplo, a relacdo de causalidade,

A empresa necessita
entrar num processo
de melhoria continua

O mercado esté cada vez
mai's exigente e competitivo

deve ser lida da seguinte maneira: Se “O mercado esta cada vez mais exigente e competitivo” entdo “A
empresa necessita entrar num processo de melhoria continua’.

Assim, todaa ARA pode ser colocada na forma de diagramas como um conjunto de diversas
relagdes de causalidade. Apds construida uma ARA, pode-se facilmente reconhecer os problemas-raizes da
mesma identificando-se quais entidades, dentre aquelas que expressam situaces indesgjaveis ou disfunces,
possuem apenas setas saindo. Tais entidades, geralmente localizadas na parte de baixo da arvore, devem ser a
fonte causadora de todos os efeitos indesgjaveis (El's) observados (GOLDRATT, 1994).

Pode-se dizer que uma ARA procura desempenhar o mesmo papel que um médico realiza em suas
atividades de medicina. Ao invés de procurar curar o paciente receitando-lhe um remédio para cadatipo de
sintoma apresentado, um bom médico busca sempre encontrar a causa central de todas as moléstias
identificadas, ou sgja, a verdadeira doenca do paciente. Da mesmaforma, a ARA tem por objetivo identificar
0s problemas-raizes da empresa, ou sgja, suas restricoes.

NOREEN et a. (1996, p.50), explica 0 mecanismo anteriormente citado. “Um Unico sintoma pode
ter varias causas, mas um padréo de sintomas diferentes so pode ter uma Unica causa plausivel. Em lugar de
apoiar-se inteiramente naintuicdo para descobrir a causa, um mapa formal de causa-e-efeito (Arvore da
Realidade Atual) é construido com o objetivo de identificar alguns problemas-cernes que podem explicar
todos (ou virtualmente todos) os Efeitos Indesejaveis observados. A figura 1 a seguir procura esquemeatizar
uma Arvore da Realidade Atual.
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FIGURA 1: A Arvore da Redlidade Atua

Ainda que diversas ARAS, elaboradas segundo uma metodol ogia composta por dez passos
seqlienciais (CALIA, 1995a) apresentados adiante, tenham obtido inlmeros sucessos préticos (NOREEN et
al., 1996), pode-se abservar algumas deficiéncias no método quando se depara com situagdes mais
complicadas e abrangentes. Com o intuito de se corrigir ou minimizar tais possiveis deficiéncias, € propostaa
seguir uma forma diferenciada de elaborago de Arvores da Realidade Atual.

Pode ser observado que a seqiiéncia de passos tradiciona mente sugerida pela TOC para el aboracéo
de uma Arvore da Redidade Atual ndo faz nenhuma distingdo em termos de procedimentos destinados a
atacar grandes ou pequenos problemas. No entanto, a prética indica que o uso desta ferramenta fica bastante
dificil quando s8o abordados assuntos mais complexos.

Verifica-se que em tais situagBes a quantidade de entidades, e conseqiientemente de conexdes, torna
se tdo alto que um dos maiores méritos da ferramenta, que é o de facilitar uma visualizacgo do ambiente onde
o problema esta inserido, fica prejudicado. As arvores tornam-se t&o grandes que até mesmo alocalizacdo do
problema-raiz fica mais dificil.

3. Proposta para construcdo de ARAs que envolvem situacdes complexas

A proposta desta nova metodol ogia constitui-se, fundamentalmente, de duas etapas bésicas. A
primeira procura elaborar uma lista de efeitos indesgjaveis a partir de um método que busca néo apenas
garantir que todos os aspectos do ambi ente-problema estardo sendo considerados, mas também que cada
disfuncéo identificada possa ser alocada em uma determinada classe de problemas.

O agrupamento destas disfungdes em classes deve seguir uma determinada orientagdo. Umaforma é
relacionarlas a aspectos organizacionais/estruturais, operacionais, gerenciais e comportamentais da empresa
(AGUIAR et a., 1995). Uma outra forma, talvez mais direta de classificacdo de disfungdes, € agrupé-las por
areas, departamentos, fungdes ou processos da empresa.

A segunda etapa presta-se a elaborar uma ARA para cada tipo de classe-problema, identificando,
para cada uma delas, seus problemas-raizes. Por pertencerem a uma mesma empresa ou a um mesmo
ambiente do macro-problema original, cada um destes problemas-raizes devem estar interligados de alguma
maneira, sgja através de novas conexdes de causa-efeito, sga repetindo certos ramos das arvores
anteriormente construidas para cada classe de problemas.

Pode-se agora, portanto, construir uma nova ARA, denominada aqui de ARA Composta, cujalista
inicial de efeitos indesgjaveis é o préprio conjunto de problemas-raizes identificados nas ARAs elaboradas a
partir de cada classe de problemas. O problema-raiz desta Gltima ARA devera ser afonte causadora de todas
as disfungdes primeiramente levantadas. Esta ARA possibilita também uma visualizagdo holisticae
transparente da realidade da empresa, apresentando quais os problemas cernes para cada classe de disfuncdes,
as interrelacOes entre estes problemas e os verdadeiros problemas raizes da companhia como um todo.

Os dois proximos tdpicos tratam respectivamente das duas etapas anteriormente propostas.

4. O Método para Levantamento de Disfuncdes
A Teoria das Restrigdes propde um guia com algumas diretrizes para elaboraco de uma Arvore da

Realidade Atual. Este é constituido de 10 passos a seguir listados (CALIA, 1995a):
Passo 1 - Facaumalistade 5 a 10 Efeitos Indesgjaveis (Els);



Passo 2 - Se vocé percebe uma conexao visivel entre dois ou mais Els, conecte este grupo, enquanto
faz 0 escrutinio de cada entidade e flecha existente no mesmo;

Passo 3 - Conecte todos os outros Els ao resultado do Passo 2 fazendo o escrutinio de cada entidade
e flecha ao longo do processo. Pare quando todos os Els estiverem ligados.

Passo 4 - Lelaa arvore (seguindo a direcéo das flechas) fazendo novo escrutinio das entidades e
flechas ao longo do caminho. Faga as correcfes necessarias.

Passo 5 - Pergunte asi mesmo se a arvore como um todo reflete a sua intuicdo sobre a érea afetada.
Se néo for o caso, verifique as Ressalvas de Suficiéncia de Causa;

Passo 6 - Nao hesite em expandir a arvore para conectar outros El's que existam mas nao foram
incluidos nalistaoriginal de Els. Nao dé este passo antes de todos os Els originais estarem interligados;

Passo 7 - Revgja os Els. Identifique na érvore agquel as entidades que sdo intrinsecamente negativas,
mesmo que a entidade ndo esteja nalista original dos El's, ou que requeira que a arvore seja expandida, em
uma ou duas entidades,

Passo 8 - Elimine da érvore as entidades que ndo foram necessarias para conectar os Els;

Passo 9 - Apresente a &rvore a outra pessoa que ira gjuda-lo a fazer aflorar e colocar em diivida os
pressupostos das vérias relagdes de causalidade;

Passo 10 - Examine todas as entradas (causas-raiz) da arvore (entidades que so possuem flechas
saindo) e decida quais vocé sente disposicdo para atacar. Dentre elas, escolha aquela que mais contribui para
aexisténcia dos Els - € o Problema-Raiz. Caso nenhuma sgja a causa comum a maioria dos Els revisados,
aprofunde a andlise acrescentando conexé&o do tipo “V”, cuja a causa comum € o Problema-Raiz, e volte ao
Passo 4.

No passo 1 de seu roteiro de construcdo de ARAS, A TOC propde que se liste, primeiramente, 5a 10
efeitos indesgaveis. No entanto, tal procedimento néo atende as situaces onde se pretende um diagnostico
mais amplo da organizacdo, com finalidade de plang amento estratégico da empresa e da informacao.

Nestas situacOes torna-se muito dificil obter-se dados (Els) cujos significados estgam em um
mesmo nivel de abordagem. Se se questionar um executivo, um engenheiro e um operario de uma mesma
empresa a respeito, por exemplo, de quais sdo os principais problemas que a empresa onde trabalham vem
enfrentando, fatalmente obter-se-ia respostas compl etamente diferentes, principa mente em termos de
abrangéncia e escopo. Tais particularidades sdo ainda mais marcantes em empresas muito descentralizadas,
departamentalizadas ou fragmentadas. Neste caso, mesmo diretores de areas distintas |evantariam questdes de
dificil conexao.

Torna-se necessario, portanto, na fase de levantamento de disfuncfes, que o entrevistador possua um
guia, que oriente e conduza o entrevistado a responder de acordo com as necessidades da analise a ser
realizada. Este guia de entrevistas € a propostas deste topi co.

O método aqui proposto para identificacdo de disfuncdes em situagdes que envolvam macro-
problemas complexos, € uma adaptacdo ao método sugerido por LIMA (1991). O método baseia-se em
entrevistas, que devem ser preparadas a partir de um “check-list para entrevista de deteccdo de disfuncéo”,
(RENTES, 1995).

O referido check-list contém uma seqliéncia de itens relativos a possiveis disfuncdes a serem
pesqui sadas nas empresas. Os tépicos basicos deste check-list sio:



Dinémica organizacional
Condigdes e organizacéo do trabalho
Utilizag8o dos recursos
Gestéo do tempo
Comunicagdo horizontal e vertica
Adequacdo formacdo-emprego
Estratégia organizaciona interna
Dinamica Tecnol6gica
Desempenho dos produtos
Desempenho dos equipamentos
Adequacdo da performance da empresa
Estratégia tecnol6gica
Dinamica Concorrencial
Relac&o com os fornecedores
Relac&o com os concorrentes
Relag8o com os clientes
Estratégias de negécios

Estalista tem por finalidade fornecer maior seguranca ao analista no processo de elaboracéo de
questdes subjetivas para entrevistas além de induzir as pessoas a questionarem o funcionamento da empresa.
Deve-se notar que o check-list é constituido por diversas categorias de disfungdes, relacionadas a opinides
subjetivas dos empregados de uma empresa.

N&o se deve perder de foco que o objetivo deste check-list € fornecer subsidio para elaboracéo da
lista de Efeitos Indesgjaveis da empresa andisada. Estes Els deverdo estar divididos em classes de
problemas, daqui para frente denominados de classe de disfuncfes, que por sua vez se constituirdo no input
para a construcéo das ARASs de cada classe de disfungdes.

5. O Método de Composicao de Arvores da Realidade Atual

Uma vez identificadas e al ocadas as disfuncées em classes, obtém-se automaticamente uma lista de
Efeitos Indesgjaveis que servirdo como input para construcdo das ARAS para cada classe de disfunctes
considerada. Ap6s elaboradas estas ARAS, identifica-se as entidades que representem os Problemas-Raizes
das mesmas de acordo com os procedimentos normais (CALIA, 1995a) de construcdo de ARAS.

Muito provavel mente, os problemas centrais identificados em cada ARA deve aparecer também
como fonte de sintomas observados em outras classes de disfungdes. I sto é facilmente explicado pelo fato
gue todas as classes de disfuncdes escol hidas provém de um mesmo ambiente de analise, como um
departamento, empresa, corporacao, etc. Estes, por se constituirem em sistemas de varidveis dependentes,
devem possuir uma certa interagdo entre 0s seus diversos sintomas apresentados.

Tal andlise vem mais uma vez combater os conceitos mecanicistas da Administracdo Cientifica que
acreditava poder dividir os problemas em sub-problemas e estes em problemas ainda mais simples,
resolvendo-os de maneira independente.

Damesma forma, a visdo anteriormente apresentada esta inteiramente em concordancia com os
fundamentos da Teoria das Restri¢des, que apregoa uma visdo de organizacdo constituida por sub-sistemas
dependentes, onde seus 6timos ndo levam a um 6timo desempenho global. A interdependéncia defendida pela
TOC e a conseqiiente analogia da corrente (ou conjunto de correntes inter-rel acionadas) como representacéo
genérica das organizagdes, remete automaticamente a nogao de restricdo como elo mais fraco desta(s)
corrente(s), isto &, os problemas-raizes identificados nas ARAS.

Se cada corrente deve estar relacionada de alguma forma, os problemas-raizes identificados também
deverdo estar. Assim, estes problemas podem ser considerados, ainda que empiricamente, COmo um conjunto
mais apurado e consistente dos sintomas primeiramente observados. Deste novo conjunto de sintomas tem-se
agorauma nova lista de Els (os Efeitos Indesgjaveis Globais) que serd o input para €laboracdo da ARA
(denominada de ARA Composta, pois deriva-se de diversas ARAS) que ird representar, finalmente, o macro-
ambiente estudado.

Acredita-se que, procedendo-se deste modo, se possa construir ARAS mais concisas, onde apenas 0s
sintomas mais fortes sgjam considerados, facilitando-se, sobretudo, a interpretacdo do diagrama resultante.

Um quadro representativo do que foi dito até aqui no que se refere ao uso da ARA em situagdes de
especia complexidade estd mostrado na figura 3 a seguir.
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FIGURA 3: Diagrama representando as diversas fases para obtencéo de problemas-raizes
organizacionais globais.

Como Ultimas observacOes, salienta-se que a ARA composta apresentada € uma proposicdo baseada
em uma aplicagdo desenvolvida empiricamente, considerando-se os conceitos TOC e métodos de
levantamento de disfunces. O método foi aplicado com sucesso em uma empresareal. Ndo ha ainda, no
entanto, nenhuma comprovacao cientifica da eficacia deste modelo. A sua validagdo em mais aplicacoes reais
deverd ser tema de trabal hos futuros.
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