SINERGIA ENTRE O PROCESSO DE PENSAMENTO DA TEORIA
DAS RESTRICOES E O MECANISMO DO PENSAMENTO
CIENTIFICO — LIMITES E POSSIBILIDADES

José Antonio Valle Antunes Junior

Diretor da Produttare Consultores Associades & Professor da Universidade do
Vale do Rio dos Sinos — UNISINOS/RS (Brasil). Doutor em Administracao pelo
PPGA/UFRGS (Brasil) ¢ Pesquisador na Unisinos nas dreas de Gestao de Opera-

coes, Laogistica e Custos. E-mail: junico@produttare.com. br

Rodrigo Pinto Leis

Consultor Associado da Produttare Consultores Associados & Professor das Faculda-
des Rio-Grandenses — FARGS/RS (Brasil). Mestre em Administragao de Empresas pelo
PPGA/UNISINOS (Brasil) ¢ Pesquisador da Unisinos nas dreas de Gestdo de Opera-

¢oes, Logistica ¢ O.5.M. E-matl: rodrigo@efact.com.br

Marcelo Klippel

Consultor Associado da Produttare Consultores Associados. Mestrando em Adminis-
tragio de Empresas pelo PPGA/UNISINOS (Brasil). E-mail: marcelo@klippel.com.br

RESUMO

O presente attigo tem pot objetivo apresentar uma discussio
cifica acerca das potencialidades de sinergia existente entre o
Processo de Pensamento da Teoria das Restrices — PP da TOC -
e 0 Mecanismo do Pensamento Cientifico — MPC — proposto por
Shigeo Shingo. Os autores apresentam os principais limites e
possibilidades em relacio as possibilidades de utilizagéo conjunta
das abordagens. O artigo evidencia as principais caracteristicas dos
dois Métodos de Identificacio, Andlise e Solugio de Problemas —
MIASPs. O PP da TOC busca responder trés questdes essenciats,
wnlizando ferramentas apropradas em cada uma: 2) O qué mudar
(unhza- seaArvoredaRcahdadeAtmI) b) Mudar para o qué
Ewvaporacio das Nuvens e Arvore da Realidade Futura) e; ¢)
Como provocar a mudanca (Arvore de Pre-requ.lmtos e Arvore de
Transicio). Ja o MPC caracteriza-se pela existéncia de 5 estagios
para a elaboracio de melhorias relevantes na organizagao: 1)
estigio preliminar de classificagdo de problemas; 2) estagio de
sdennificacio de problemas; 3) estigio de abordagens conceituais
basicas para efetivacio de melhorias; 4) estagio do planejamento
das melhorias; 5) estagio de transformagio dos planos em
s=aldade. Os autores concluem que os principais pontos de
@oncordancia no que tange a utilizagio sinérgica do Processo de
Penasamento da Teorta das Restrigdes e do Mecanismo do
Pensamento Cientifico sao: embasamento cientifico, pensamento
dalénico, solugdes passiveis de serem implementadas e eliminago
&s mércaia. No entanto, o MIASP proposto pela TOC é mais
amplo, sistémico e melhor estruturado do que o MPC proposto
por Shingo, o que nio invalida a utilizagio de um ou de outro no
peocesso de melhoria dos sistemas produtivos. Contudo, sugere-
s que sejam implementados de forma sinérgica, aumentando o
poder de competitividade das organizagdes.

Palavras chave: Gestio de Operagdes, Mecanismo do Pensa-
sento Cientifico, Melhoria Continua, MIASPs, e Teoria das
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ABSTRACT BSFEARCS

The goal of this article is to present a critical discussion
concerning the potentialities of synergy among the Thinking
Process of the Theory of Constraints — TP of TOC — and the
Scientific Thinking Mechanism — STM — proposed by Shigeo
Shingo. The authors present the main limits and possibilities
related to the potential use of  these approaches in an unified
manner. The article points out the principal characteristics of
the two Methods of Identification, Analysis and Solution of
Problems — MLASP. The TP of TOC attempts to answer three
essential questions, using appropriate tools in each: a) What
to change (the Current Reality Tree is used); b) What to
change to (the Evaporation Cloud and the Future Reality
Tree) and; ¢) How to cause the change (the Prerequisite Tree
and the Transition Tree). Already the STM is characterized by
the existence of 5 stages for the important improvements
elaboration in the organization: 1) preliminary stage of
problems  classification; 2) problems identification stage; 3)
basic conceptual approaches stage Jor improvements
execution; 4) improvements planning stage; 5) plans
transformation in reality stage. The authors conclude that the
main agreement points_with respect to synergic use of the
Thinking Process of the TOC and the Scientific Thinking
Méchanism are the following: scientific foundation,
dialectical thinking, solutions susceptible to be implemented
and elimination of the inertia. However, the MIASP proposed
by TOC is wider, systemic and better structured than the STM
proposed by Shingo, which does not invalidate the use of any
of them in the improvement process of the productive systems.
However, the authors suggest that they be implemented in a
synergetic way, increasing the competitiveness power of the
organigalions.

Word-key: Operations Management, Scientific Thinking
Mechanism, Continuons Improvement, MLASP and Theory of
Constraints.
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1. INTRODUCAO

O presente artigo pretende abordar a possibilidade de
utilizacio sinérgica do Processo de Pensamento da Teoria das
Restricdes (PP da TOC) e o chamado Mecanismo do Pensa-
mento Cientifico (MPC) proposto por Shigeo Shingo em seu
livro “Sistemas de Produgdo com Estoque Zero — O Sistema
Shingo de Melhorias Continuas” (SHINGO, 1996b). Mais
objetivamente, pretende verificar conceitualmente quais sio
os limites e possibilidades desta sinergia.

Visando atingir o objetivo explicitado no paragrafo an-
terior, 0 artigo esta organizado na seguinte sequéncia:

i) Apresenta¢io do Processo de Pensamento da TOC;

i) Apresentagio do Mecanismo do Pensamento Cienti-
fico proposto por Shingo;

iiiy Comparagio critica entre o PP da TOC e o MPC de
Shigeo Shingo e;

iv) Consideracdes Finais.
2. 0 PROCESSO DE PENSAMENTO DA TOC

-O Processo de Pensamento da Teoria das Restricoes
— PP da TOC - pode ser considerado o Método de Identifica-
¢io, Analise e Solucio de Problemas (MIASP) adotado na 16-
gica mais ampla da TOC. Historicamente, o PP da TOC foi
discutido pela primeira vez no livro “What is This Thing
Called Theory of Constraints and How Should it be
Implemented?” (GOLDRATT, 1990). Posteriormente,
Goldratt (1994) apresenta o PP da TOC em seu livro “Mais
que Sorte... um Processo de Raciocinio”, que é uma continui-
dade do livro “A Meta”.

O MIASP desenvolvida por Goldratt objetiva res-
ponder a trés questdes essenciais, que sao as seguintes (ver
Figura 1):

a) O que mudar;
b) Mudar para o que e;
¢) Como provocar a mudanga.

O que mudar? '
"Identificar o problema central”.

Mudar para o qué?
"Construir a solugéo".

Figura 1: O Processo de Pensamento da TOC.

Fonte: Autores (2002).

Conforme Alvarez (1996), a proposigido central de
Goldratt ao propor o PP da TOC, consiste em concentrar

Como causar a mudanq:a?
"Determinar o plano de agéo”.

todos os esforcos nos chamados problemas centrais (core
problems), ou seja, naqueles problemas que impactam de
maneira significativa o desempenho global do sistema. Se-
gundo Dettmer (1995), muitos dos efeitos indesejavets de
um dado sistema sio causados por um numero muito redu-
zido de problemas centrais. Portanto, a solucdo simultanea
dos problemas centrais permite garantir a eliminagio dos
efeitos indesejiveis.

A primeira pergunta (primeira etapa), “o que mudar”,
é respondida por meio da construgio da chamada Arvore da
Realidade Atual e objetiva essencialmente determinar o(s)
problema(s) central(is) encontrado(s) em um determinado sis-
tema. Para que isto possa ser feito, utiliza-se do Método Cien-
tifico, que esta baseado na logica de efeito-causa-efeito e em
uma visao critica objetiva da realidade em analise. Conforme
Kingman (1996) este passo deve ser construido a partir de
equipes, geralmente de carater interfuncional, que objetivam
analisar detalhadamente os problemas raizes (centrais). Como
pontos positivos que podem ser observados a partir da cons-
trucio da arvore, Kingman (1996) observa:

1) A possibilidade de proporcionar uma efetiva comu-
nica¢ao dos principais problemas na organizagio e;

2) O entendimento comum dos sistemas envolvidos.

A segunda etapa, “mudar para o que”, parte dos pro-
blemas centrais determinados pela Arvore da Realidade Atual
buscando a formulagiao de uma solugio eficaz para a elimina-
¢do dos atuais problemas que limitam o desempenho global
do sistema em analise. Nesta fase as Técnicas utilizadas sio:

a) Evapora¢io das Nuvens;

b) Arvore da Realidade Futura.

A Técnica mais criativa e também a que exige maior
criatividade por parte dos integrantes do grupo que utili-
zam o PP da TOC ¢ intitulada de “Evaporacio das Nu-
vens”. Uma defini¢do formal da técnica da “Evaporagio
das Nuvens” pode ser assim expressa: partindo de um de-
terminado problema estruturado, a técnica da “Evapora-
c¢io das Nuvens” motiva e/ou
incentiva a verbalizagio dos pres-
supostos implicitos das posi¢Ges
conflituosas real ou aparentemen-
te existentes. A técnica objetiva,
através da busca sistemitica de
solucdes criativas de mais alto ni-
vel (sintese), encontrar solu¢des
que rompam efetivamente estes
pressupostos implicitos, que leva-
riam 4 adogdo de solugbes prati-
cas de compromisso entre as po-
si¢des antagénicas em jogo. O
pressuposto da Técnica da Eva-
poragio das Nuvens ¢ o de que o
processo de solugiao de proble-
mas, 20 contrario de exigir solugdes de compromisso entre
duas ou mais propostas em conflito, pode ser resolvido com
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uma_solucdo simples de maior nivel que elimine os com-
promissos existentes entre as duas ou mais propostas
conflituosas anteriores. Ou seja, Goldratt se utiliza da Lé6-
gica Dialética. A idéia nio consiste em achar solugdes de
compromisso entre a tese e a antitese de um determinado
ptoblema. A Técnica da Evaporagido das Nuvens parte da
crenga de que, em todos os casos, existe a possibilidade de
gerar uma sintese de maior nivel do que a tese e a antitese
que estio em jogo. Segundo Alvarez (1996) “a utilizagdo
da Técnica da Evaporagio das Nuvens é um exercicio de
criatividade, no qual se busca introduzir elementos novos,
capazes de invalidar os pressupostos existentes”
(ALVAREZ, 1996, p. 77). Em outras palavras, existem detet-
minados pressupostos que sustentam e/ou fundamentam
tanto a tese como a antitese em jogo em um dado proble-
ma, cabendo a Técnica da Evaporagio das Nuvens encon-
trar a(s) solucdo(bes) criativa(s) que permita(m) atender
tanto aos pressupostos da tese como aos da antitese. As
idéias que permitem alcangar esta sintese de maior nivel
sdo intituladas por Goldratt de Injecdes.

Shingo (1996a) pode ser utilizado para dar um exem-
plo, associado 4 Troca Ripida de Ferramentas, da utilizacao
do método dialético e sua relagio com a Técnica da Evapo-
racio das Nuvens. Ele propoe uma tese segundo a qual os
custos globais podem ser reduzidos através do aumento do
ramanho dos lotes nas operagoes que exigem longos tempos
de prepara¢io. Em oposicio a esta idéia existe um argumen-
o — antitese — segundo o qual tamanhos maiores de lotes
resultam em um conjunto de perdas derivadas do aumento
destes estoques. Aparentemente, estas duas proposigdes nao
s3o passiveis de conciliagdo sendo necessitio adotar uma
solucio de compromisso, intermediaria entre os dois argu-
mentos, que é a légica do lote econémico de fabricacido. A
mjecdo para este problema, que faz uma sintese de maior
sivel da tese e da antitese em jogo, € a de que ¢ possivel
trocar as ferramentas (tempos de prepara¢io) em um tempo
mmto baixo, menor do que 10 minutos. Neste caso € possi-
wel produzir lotes pequenos rompendo o0s pressupostos que
estavam por detris do “aparente conflito” e que levam 2
sdocio de uma solugio de compromisso.

A partir das injecdes propostas, que devem ser eficazes
parz garantir a efetividade nas solugdes adotadas, é construida
2 chamada Arvore da Realidade Futura que parte, também, de
mma logica do tipo efeito-causa-efeito buscando deixar claro
amde se deseja chegar com as inje¢Ges propostas pela Técnica
& Evaporacio das Nuvens. Ou seja, a Arvore da Realidade
Farura é construida a partir das inje¢es propostas na fase
s=s=rior do método. A Arvore da Realidade Futura, em sinte-
= objetiva proporcionar uma visualizagio de como serd o
&wro do sistema analisado, caso sejam colocadas em pratica
25 =ecoes propostas.

A terceira etapa do método objetiva responder a ques-
s do como provocar 2 mudanga. Nesta etapa sdo utilizadas

e seguencia duas técnicas basicas:
= 1) Arvore dos Pré-Requisitos e;
- B) Arvore de Transicio.

Nesta etapa a idéia consiste em propor um plano ca-
paz de alterar a realidade, o que s6 é possivel de concretizar
se forem realizadas a¢des objetivas no sentido da mudanga.

A técnica da Arvore de Pré-requisitos € utilizada no pro-
cesso de desdobramento da Injecio. Através da sua utilizacio
sdo levantados os objetivos intermedianios que precisam ser
atendidos, de forma a implantar a Injecio. Goldratt (1993)
afirma que a Arvore de Pré-requisitos apoia-se na capacidade
que as pessoas tém de colocar obsticulos a qualquer acio.
Essa capacidade deve ser utilizada de forma positiva, isto €,
essa capacidade critica deve ser usada para apoiar o método, €
ndo servir como testticdo inercial a utilizagdo das técnicas.
Também na construcio da Arvore de Pré-requisitos é empre-
gada alogica efeito-causa-efeito. Conforme Mackness, Bowles
& Rodrigues (1995), a construgio da Arvore de Pré-requisi-
tos tem inicio a partir das Inje¢oes e dos obstaculos esperados
durante sua implantagio; cada obstaculo gera um objetivo in-
termedidrio suficiente para supera-lo.

A Arvore de Transicdo associa a cada objetivo inter-
mediario, uma a¢ao a set executada. A construgio da Arvore
de Transi¢do é, na verdade, a montagem do plano de agio
que leva 2 solugio do problema, com o desaparecimento dos
Efeitos Indesejados. A espinha dorsal da Arvore de Transi-
¢do é a descrigao da mudanga gradual que deve ocorrer na
realidade e das a¢des necessirias para que essa mudanga va
ao encontro dos objetivos. O nome desta técnica vincula-se
A transi¢do de uma realidade problematica para uma realida-
de na qual os Efeitos Indesejados foram substituidos por
Efeitos Desejados.

Postetiormente utiliza-se a Técnica da Arvore de Transi-
c¢do que, essencialmente, “associa a cada objetivo intermedia-
rio, uma agdo a ser executada” (ALVAREZ, 1996, p.86). Em
outras palavras, a Arvore de Transicio é responsivel pela mon-
tagem dos planos de agio objetivos que devem, 20 menos teo-
ricamente, levar 2 eliminacdo das causas raizes dos problemas.

Goldratt (1990) acredita que as ciéncias passam por
trés estados evolutivos: descri¢io, correlagio e efeito-causa-
efeito. O processo de pensamento da TOC serna, entdo, o
estagio mais avangado da administracao enquanto ciéncia.
Toda a légica do processo de pensamento da TOC é basea-
da na utilizagio de relagdes do tipo efeito-causa-efeito, onde
o que se procura saber é porque as coisas acontecem, e
nio como elas acontecers. A anilise com base nos relacio-
namentos efeito-causa-efeito se constitui na unica técnica
exeqiiivel que se conhece para identificar restrigdes, especial-
mente no que concerne a restrigdes politicas (GOLDRATT,
1990). O objetivo final do método é a elaboragio de um
plano de agdo consistente, capaz de garantir a extingio dos
ptoblemas centrais (“core problems”), a partir da efetiva
implantacio da solugio. Para que isso seja possivel o méto-
do utiliza um conjunto de técnicas especifico para cada uma
das trés etapas — “O que mudar?”, “Mudar para o qué?” e
“Como causar a2 mudanga?”.

A Figura 2 apresenta as etapas, e as técnicas corres-
pondentes, em que se desdobra o Processo de Pensamento

da TOC.
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Figura 2: Etapas e Técnicas do Processo de Pensamento da TOC.

Arvore da Realidade
Atual

Evaporagio das Nuvens

 Arvore da Realidade Futura

Arvore de Pré-requisitos

Arvore de Transicio

Fonte: Autores (2002).

Uma anilise critica da proposigio e da utilizacio do Pro-

cesso de Pensamento da TOC permite evidenciar os seguin-
tes topicos:

O Processo de Pensamento da TOC apresenta um card-
ter qualitativo baseado em fatos da realidade, utilizan-
do o Método Cientifico para busca sistematica da
estruturacdo, identificagio, anilise e solucio dos pro-
blemas. E possivel que, em um certo numero de casos,
seja necessdrio aliar, as conjecturas das relacdes de efei-
to-causa-efeito proposto pelo grupo envolvido, fatos
quantitativos derivados dos fenémenos empiricos ob-
servados na pritica das Empresas;

Conforme Noreen et alli, “as drvores de consenso pare-
ceram funcionar em algumas Empresas e nio em ou-
tras” (Noreen et alli, 1996, p. 56). Na realidade, as arvo-
res de consenso sdo as cinco técnicas que formam o
Processo de Pensamento da TOC. Os autores deste tra-
balho sugerem que isto possa ocorrer em virtude dos
Paradigmas, Conceitos e Técnicas que se constituem nos
pressupostos basicos para a construgio e estruturacio
dos problemas. Caso as pessoas do grupo trabalhem ten-
do como pressupostos diferentes Paradigmas, o que
constitui um problema para uma pessoa, por exemplo, a
existéncia de grandes lotes de producio, pode simples-
mente nio se constituir em um problema para outra,
que parte de um pressuposto distinto, segundo o qual 2
existéncia de grandes lotes se constitui em um grave
empecilho para a melhoria da Qualidade e da Produtivi-
dade na Empresa. Ou seja, as drvores sio construidas
a partir dos paradigmas professados pelos partici-
pantes do grupo. A partir deste fundamento sio cons-
tituidas Teorias pois, como diz Deming, é impossivel
construir o conhecimento sem a existéncia prévia de uma
Teona. Esta discussido sugere a necessidade de desen-

O qué mudar?

volver uma ampla apreciacio tedrica so-
bre a TOC e o STP, que deve preceder a
construcio das arvores propostas pelo
Processo de Pensamento da TOC;

® Um aspecto importante no desenvol-
vimento do Método consiste em utilizar
a méaxima precisio conceitual possivel.
Isto assegurardi um efetivo de

Mudar para o qué? compartilhamento do contetido das re-

lagdes de efeito-causa-efeito com os
membros do grupo.

® As arvores constituem-se em um me-
canismo eficaz para a construgdo do
consenso sobre os problemas existen-
tes, suas causas raizes e as proposicdes

Como provocar a mudanca? para a solucio dos mesmos, o que €

catalisado pela existéncia de um

paradigma comum entre os participan-

tes. Servem, também, como dispositi-

vos eficazes no sentido de comunicar

as demais pessoas os conhecimentos

gerados durante o processo de elabo-
racdo do trabalho.

® As técnicas das diversas fases do PP da TOC podem ser
utilizadas individualmente com resultados
satisfatorios (NOREEN et alli, 1996). Como técnicas
individuais, a Arvore da Realidade Atual e a Evapora-
¢ao das Nuvens sdo as mais utilizadas. A Arvore da Re-
alidade Atual pode servir para estabelecer, de forma
sistémica e rapida, os principais problemas de uma dada
atividade genérica. A Evaporagio das Nuvens é uma
técnica que, utilizando a criatividade e o pensamento
dialético, permite obter boas solucées a partir de situa-
¢Ges conflituosas que aparentemente exigiriam solucées
intermedidrias de compromisso.

* A questdo da auditoria das diferentes 4rvores ¢, tam-
bém, um tema televante. Uma vez construida a arvore
pelos atores envolvidos (grupo de trabalho), o processo
de validagdo que se segue é muito importante. Isto é
relevante na medida em que pode haver um vicio de
origem na constituicio do grupo de trabalho, nio le-
vando em conta todas as visdes possiveis do problema.
Sendo assim, ¢ essencial que, apés o uso das diferentes
técnicas deste método, seja levado adiante uma audito-
tia independente por pessoas que conhecam os proble-
mas levantados e que nio tenham participado direta-
mente do processo de trabalho.

3. O MECANISMO DO PENSAMENTO CIENTIFI-
CO - MPC

Pode-se dizer que Shigeo Shingo e Taiichi Ohno, pre-
cursotes do Sistema Toyota de Producio, tiveram uma ampla
percep¢io da necessidade da utilizagio do Método Cientifico
para ampliar a eficicia das melhorias nos Sistemas de Produ-
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¢do. Ohno propde no Capitulo 2 de seu livro “O Sistema Toyota
de Produgio: Para Além da Produgio em Larga Escala” a utili-
zagio ampla da abordagem cientifica no trabalho,
exemplificando com a utilizagio da légica dos Cinco Por Queés.
Segundo Ohno, “O Sistema Toyota de Produgio tem sido
construido com base na pratica e na evolugio desta abordagem
cientifica” (OHNO, 1997, p.37). O sentido do questionamento
sistematico do “por qué” das coisas consiste em “chegar a ver-
dadeira causa do problema que, geralmente, esta escondida atras
dos sintomas mais 6bvios” (OHNO, 1997, p. 38).

No entanto, uma formalizagdo mais ampla da preocu-
pacdao com a utilizagio do Método Cientifico na produgio
pode ser encontrada na obra de Shigeo Shingo intitulada Me-
canismo do Pensamento Cientifico — Scientific Thinking
Mechanism (SHINGO, 1987, 1996b). O propésito da aborda-
gem criada por Shigeo Shingo — 0 MPC — consiste em “for-
necer um método sistematico, Unico e abrangente para o
desenvolvimento de melhorias” (SHINGO, 1996b, p. 71). A
construgdo do Método apdia-se, de forma semelhante a0 ja
exposto por Ohno, no Método Cientifico, incluindo ai o pen-
samento dialético, e na ampla experiéncia de Shingo na pra-
tica da Identificacao, Analise e Solugao de problemas reais.
Conforme Shingo (1996b) qualquer tipo de melhoria signifi-
cativa e realista deve seguir um determinado fluxo/légica de
pensamento que inclui os seguintes pontos:

1) Observacgio dos fatos;

ii) Formulacio de idéias;

111) Julgamento;

1v) Sugestio e;

v) Execucio.

De um ponto-de-vista pratico Shingo sugere no MPC
cinco estagios légicos para elaborar melhorias significativas
=2 organizacio. Estes cinco passos sio (SHINGO, 1996b):

® Estagio preliminar: Identificar as melhores maneiras
possiveis de pensar o problema;

® Estagio 1: Identificacao dos problemas;

* Estagio 2: Abordagens conceituais bésicas para efeti-
war as melhorias;

* Estagio 3: Planejamento para as melhorias;

® Estagio 4: Transformando os planos em realidade.

O estagio preliminar baseia-se essencialmente nos cha-
=ados Principios de Classificagdo de Problemas, ou seja, as
“maneiras basicas de se distinguir uma coisa das outras”
SHINGO, 1996b, p. 74). O objetivo central da etapa consiste
== entender e simplificar o entendimento do problema da
methor maneira possivel, o que € facilitado através da utiliza-
cio de uma logica geral de estratificagao do mesmo
(ALVAREZ, 1995). Shingo (1996b) também propde que se
sbserve existéncia de quatro possibilidades de inter-relagao
emtre as coisas:

1) Causa e Efeito;

i1) Oposi¢ao;

1) Similaridade e;

1v) Proximidade.

O Estagio 1 parte de duas nogdes centrais:

a) a Otica das Perdas/Desperdicios nos Sistemas Pro-
dutivos e;

b) a atitude diante do processo de identificacdo de
problemas.

Segundo Shingo “existem muitos exemplos de desper-
dicio no local de trabalho, mas nem todo o desperdicio € 6b-
vio. Ele freqilentemente aparece disfarcado de trabalho util.
Devemos enxergar abaixo da superficie e captar a esséncia”
do fenomeno (SHINGO, 1996b, p. 79). Conforme Alvarez
(1995) ¢ preciso observar que esta visio foi construida a par-
tir da idéia de que caracterizar os problemas nos Sistemas Pro-
dutivos relaciona-se diretamente com petceber e identificar
com clareza as Perdas na Empresa. Quanto a problematica da
atitude, Shingo postula que “o verdadeiro problema é pensar
que nio ha problemas” (SHINGO, 1996b, p. 79). O autor pro-
pde que para identificar problemas, as pessoas devem estar
msatisfeitas com o desempenho atual de uma determinada
situagdo, ou seja, insatisfeitos com o status guo. Sendo assim,
“nunca estar satisfeito e sempre procurar por maneiras de fa-
zer melhor as coisas sdo requisitos fundamentais para desco-
brir os problemas” (SHINGO, 1996b, p.80).

O Estagio 2 pode ser sintetizado como a parte referente
a analise do MPC. Segundo Alvarez (1995) dois pontos de-
vem set levados em consideracio:

a) o entendimento da realidade e;

b) o estabelecimento de metas para o processo de
melhorias continuas e sistematicas.

O processo de entendimento, no cerne do pensamento
desenvolvido por Ishikawa para a pratica do controle de qua-
lidade no Japao, deve partir do status guo que so pode ser
compreendido a partir dos dados e fatos envolvidos no feno-
meno em observacio. E preciso aqui evitar 20 miximo qual-
quer tipo de subjetividade associada ao fenomeno estudado.
Shingo apresenta algumas técnicas e principios que possibili-
tam um melhor entendimento dos fenémenos, quais sejam:

a) O Mecanismo da Fun¢ao Producio (Analise dos Pro-
cessos e das Operagoes);

b) Os conceitos de Tempos e Métodos em analise das
operagbes desenvolvidos pelo casal Gilbreth e por Taylor;

c) Os Graficos de controle para analisar o status quo
da qualidade; =

d) As Curvas ABC e;

e) O método do 5SW1H.

A apresentacdo do 5W1H por Shingo é clara e possui
um contetudo estratégico. O ‘qué’ é o objeto da analise. O
‘quem’ é o sujeito. A partir de uma relagio entre o ‘qué’ e o
‘quem’, define-se o método a ser adotado, ou seja, ‘o como’. A
partir da defini¢do do ‘como’ define-se o espaco — ‘onde’ e o
tempo ‘quando’. O ‘por qué’ sempre questiona o objetivo da
analise do fendmeno. Neste sentido, deve-se perguntar conti-
nuamente o ‘por qué’ do ‘qué’, do ‘quem’, do ‘como’, do ‘onde’
e do ‘quando’. Outra importante questdo que os autores deste
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trabalho pretendem deixar clato é que, na proposigao de
Shingo, torna-se claro a relagdo hierirquica entte o ‘kenow-
why’, ‘know-what’ e o ‘know-how’. Estrategicamente, 0
saber ‘por qué’ € uma questio hierarquicamente superior, ou
seja, estrategicamente mais relevante, do que o saber ‘o qué’
fazer, que, por sua vez, € hierarquicamente superior a0 saber
‘como fazer’.

O estabelecimento de metas implica definir o que signi-
ficam as melhorias, ou seja, a mudanga para ‘melhor’
(SHINGO, 1996b). Torna-se necessirio definir o que signifi-
ca ‘melhor’ (SHINGO, 1996b). Conforme Shingo (1996b)
existem quatro finalidades essenciais que permitem especifi-
car com clareza o significado das melhorias, a saber:

1) mais facil;

i) mais qualidade;

iii) mais rapido e;
iv) mais barato.

Portanto, as metas devem ser visualizadas de forma a
levar em consideragio trés eixos de anilise. Esta busca
tridimensional das metas envolve (SHINGO, 1996b):

2) Metas do tipo X — neste caso deve-se focar no objeti-
vo a ser alcangado no problema especifico em analise;

b) Metas do tipo Y — neste caso ¢é preciso observar que
fendmenos que parecem constituirem-se de um unico proble-
ma, na verdade, sio constituidos de virios problemas. Sendo
assim, busca-se o atingimento de multiplas metas ¢;

c) Metas do tipo Z — na verdade, a maior parte dos pro-
blemas sio complexos, envolvendo uma longa cadeia e intet-
relacdes de fins e meios, ou seja, relagdes do tipo efeito-cau-
sa-efeito. A maior parte das questdes envolvendo as Perdas
nos Sistemas Produtivos devem ser analisadas do ponto-de-
vista de metas do tipo Z, que sio metas sistemdticas que im-
plicam uma elevagio continua do nivel de exigéncia para a
solucio do problema analisado.

O Estigio 3 envolve um conjunto de etapas seqiienciais
que sdo (SHINGO, 1996b):

i) observagio dos problemas;

i) formulacdo de idéias;

iii) avaliagao das idéias e;

iv) aptesentagdo da proposta.

Um ponto central nesta etapa consiste em separat radi-
calmente as fases de observagio/formulagio e formulagao/
avaliacio de idéias. Especialmente importante € a separagdo
entre formulagio/avaliagio de idéias para que se possa garan-
tir que a apresentagdo criativa das idéias ndo seja embacada/
inibida pelas criticas provenientes do julgamento das mesmas.
Na fase de obsetvacio torna-se necessirio que o grupo de
trabalho envolva-se diretamente com os problemas.

Esta fase deve dar condicdes para a geragdo de insights
sobre os problemas abordados. Na fase de formulagio das
idéias é necessirio “pensar formas melhores de se executar
um trabalho” (SHINGO, 1996b, p. 113). Shingo (1996b) pro-
pde como idéia central 4 utilizagdo da nocdo de “associagio
de idéias”, dividida em 4 tipos:

a) associagio causal;

b) associagdo de opostos;

c) associagdo por semelhangas e;
d) associa¢do por proximidade.

Segundo Shingo (1996b) o processo de formulacgio
de idéias consiste na transformagio das mesmas a parti
de experiéncias do passado sendo que, para isso, a l6gica
da associacio é muito relevante. Segundo Alvarez (1995),
Shingo propde, na etapa de formulagdo de idéias, uma vi-
sio baseada na Logica Dialética, ou seja, “quando da apre-
sentacio de duas idéias conflitantes, deve-se procurar a sin-
tese destas, 0 que exigira um compromisso, 20 mesmo tem-
po que representa uma melhoria”, porém, de forma geral
“a idéia que representa esta sintese desafia os pressupostos
assumidos” anteriormente no conflito (ALVAREZ, 1995,
p. 181). O julgamento, em contraposi¢io a criatividade ne-
cessiria na etapa de formulacdo de idéias, “restringe a
criatividade e tenta comprometer-se com as limitagdes im-
postas pelas condi¢des reais” (SHINGO, 1996b, p. 135).
Na fase de julgamento das idéias surgirdo objecdes (resis-
téncias) a estas idéias. Elas deverdo ser cuidadosamente
analisadas. No contexto da avaliacio das idéias deve ser
feita uma anilise econdmico-financeira das idéias em jogo,
0 que permitird que a proposta seja apresentada as pessoas
da forma mais objetiva possivel.

O Estagio 4 implica, em sua esséncia, vencer as re-
sisténcias impostas por fatores tais como:

i) a forga arraigada dos habitos do passado;

ii) a falta de motivagdo e envolvimento das pessoas ¢;

iii) 2 ndo compreensio das propostas elaboradas.

Para isso Shingo propée o trabalho em grupo em todas
as fases do MPC e o atingimento, durante o processo de Iden-
tificacio e Andlise, do consenso das idéias que deverio ser
implantadas.

4. O PROCESSO DE PENSAMENTO DA TOCE O
MECANISMO DO PENSAMENTO CIENTIFICO
DE SHIGEO SHINGO - UMA COMPARACAO CRI-
TICA

Quanto 4 abordagem de Identificagio, Anilise e Solu-
cio de Problemas pode-se dizer que as concordincias cen-
trais do PP da TOC e do MPC de Shigeo Shingo séo:

* Utilizacio de um embasamento cientifico comum atra-
vés de relagdes do tipo efeito-causa-efeito;

* Utilizacio de um pensamento dialético para a solugdo
de problemas, ou seja, um pensamento que rejeita solu-
¢des de compromisso para a solugio de problemas
(NOREEN et alli, 1995). Esta logica € bem conhecida
na obra de Goldratt por meio da Técnica da Evapora-
¢io das Nuvens. Todavia, Shingo faz também uso in-
tensivo deste recurso em seus trabalhos. Shingo (1996a)
explicita no posficio do seu livto Sistema Toyota de
Produgio esta linha muito importante de raciocinio, di-
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zendo “... Vamos supor que uma sugestio (tese) seja

proposta visando reduzir os estoques, na forma de que

as entregas ocorram quatro vezes ao dia. O atgumento
oponente a essa sugestio (antitese) diz que entregas mais
freqiientes irdo reduzir a eficiéncia no carregamento dos

caminhdes. Debater estes argumentos com a mesma 16-

gica levari apenas a contradigdo e oposigdo — e nio se

chegard a nenhuma conclusio”, no entanto, “de uma
perspectiva mais ampla as vantagens de ambas as propos-
tas podem ser combinadas em uma sintese obtida pela
superagdo dos dois argumentos em jogo. Por exemplo,
os caminhdes poderiam carregar quatro cargas mistas
ao dia, fazendo as rotas de varias empresas e recolhendo
uma carga parcial em cada uma delas. Este arranjo pre-
servaria tanto a eficiéncia do carregamento dos cami-
nhées como possibilitaria a redugdo dos estoques”

(SHINGO, 19963, p.269). E precisamente este tipo de

pensamento dialético que pode ser utilizado para atacar

de forma sistemitica as eventuais oposi¢des existentes
entre 2 TOC e o STP. Shingo também defende no seu
método a contestagio do status quo, conforme o de-
poimento de Alvarez (1995, p. 182) “uma avaliagdo de
idéias segundo uma postura dialética, a qual advoga ser
propicia ao surgimento de conceitos inovadores”.

® Tanto o PP da TOC, quanto o MPC postulam a necessi-

dade de construir solugdes passiveis de serem im-

plantadas (ALVAREZ, 1995). Goldratt (1990) sugere

a utilizagio do método socritico enquanto o MPC

propugna a construgdo de solugdes consensuais utili-

zando-se grupos de trabalho e, também, com o conven-
cimento dos patticipantes valendo-se, quando possivel,
de exemplos praticos.

*® A importincia de vencer a inércia para a implantacio
das novas idéias é considerada um tema central tanto no

PP da TOC como no MPC.

Algumas consideragdes adicionais podem ser feitas levan-
do-se em conta o grau de abrangéncia de utilizagio do PP da
TOC e do MPC de Shigeo Shingo. E o que se discute a seguir.

O MIASP proposto pela TOC é muito mais amplo,
sistémico e melhor estruturado do que a proposicio de Shingo.
No entanto, ndo existem divergéncias conceituais nos pressu-
postos utilizados pelos dois métodos, implicando a possibili-
dade de uso sinérgico dessas abordagens.

Alvarez (1995) sugere que o PP da TOC possa ser mais
adequado para a solucio de problemas mais complexos que
exigem um maior grau de estruturagdo, enquanto o MPC

:..ﬁ z‘, :

nistragio/Engenharia da Produgio, dado que o MPC ¢
estruturado de forma mais flexivel, o que pode permitir en-
contrar solucbes mais ageis em certos casos. Os autores do
presente trabalho pensam de igual maneira. Por exemplo, pro-
blemas bem estruturados e que se repetem no dia-a-dia (por
exemplo, Preparagio de Maquinas), podem ser muito mais
rapidamente resolvidos utilizando-se de técnicas especificas
que compde o MPC (por exemplo, o Método de Troca Rapida
de Ferramentas desenvolvido por Shingo). Assim, € impor-
tante compreender que diferentes tipos de problemas podem
exigir diferentes abordagens. No entanto, e esta é a defesa
central deste artigo, em todos os casos, a utilizagdo do PP da
TOC e do MPC valendo-se de uma logica dialética, o que
permite sugerir que sua utilizagio em conjunto deve ser con-
tinuamente estimulada.

5. O CASO DAS CONCESSIONARIAS DE AUTO-
MOVEIS

De forma a comprovar a robustez da aplicagao sinérgica
do PP da TOC e o MPC proposto por Shingo, apresentar-se-a
o caso das concessionarias de automéveis.

Na dissertagao de Leis (2002), verifica-se a utilizagdo da
Arvore da Realidade Atual (do PP da TOC) bem como a téc-
nica dos Cinco Por Qués (do MPC proposto por Shingo) de
forma sinérgica pata desenvolver um método de melhoria para
os processos produtivos das oficinas mecanicas de concessio-
nirias de automoveis autorizadas brasileiras das marcas Fiat,
Volkswagen, General Motors e Toyota.

Com a construcio da Arvore da Realidade Atual (ARA),
Leis (2002) verificou que os problemas enfrentados no pro-
cesso das oficinas mecénicas das concessionaras pesquisadas
eram similares. O principal efeito indesejado nos casos estu-
dados era a diminui¢io da competitividade da oficina mecani-
ca. Leis (2002) classificou os efeitos indesejados principais em:

i) independentes (aqueles em que a2 empresa nio tem como
eliminar pois nio pode controla-los);

ii) internos (aqueles em que a empresa s6 depende do seu
trabalho para minimizar ou até mesmo eliminar os efei-
tos indesejados) e;

iii) externos (aqueles em que a empresa tem que trabalhar
em conjunto com a sua fabrica para poderem tentar
minimizar ou eliminar os efeitos indesejados).

Os resultados desta pesquisa podem ser verificados na
Tabela 1.

apresen-

taria van- Tabela 1: Efeitos Indesejados Principais das Oficinas Mecanicas Brasileiras
tagens Volkswagen |  Toyota | General Motors | Fiat

para so- Total de Efeitos Indesejados 47 50 44 51
Iaches de Total de Efeitos Idesejados Principais 9 18 17 13
proble- 1. Independente 2 1 0 1
mas tipi- 2. Internos 4 11 14 10
cos liga- 3. Externos 3 6 3 2
Bes % Efeitos Indesejados Principais 19% 36% 39% 25%
i Fonte: Leis (2002).
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Posteriormente, Leis (2002) aplicou a técnica dos Cin- mente os internos, pois eram mais ficeis de serem

co Por Qués no sentido de levantar idéias e solugdes que implementados.
minizassem ou eliminassem os Efeitos Indesejados Princi- Na Quadro 1, apresenta-se um modelo aplicado no
pais (também conhecidos como causas raizes), principal- caso da marca Volkswagen da técnica dos Cinco Por Queés.

Quadro 1: Aplicagio da técnica dos Cinco Por Qués na concessioniria da marca Volkswagen

Operagdes Questionamentos Acgdes de Melhoria
- Por qué o cliente s6 chegou as 10:367 1 - colocar banners na recepgdo informando
- Por qué o cliente néo pode chegar em outro aos clientes a existéncia do servigo de
horério? agendamento bem como suas vantagens
1 - Por qué ndo forgar o agendamento? (sem filas, brindes, etc.);
- Por qué ndo investir em treinamento aos CT's? 2 - treinar os CT’s para aumentar 0s servigos
- Por qué ndo explicar a clientes e funcionérios agendados;
as vantagens do agendamento?
- Por qué o cliente teve que esperar 6 min. para 1 - idem ao processo 1;
2 ser atendido? | 2 -idem ao processo 1;
- Por qué nio tinha CT disponivel naquele
momento?
- Por qué o atendimento durou 8 min.? 3 - claborar uma ficha de cadastro e deixé-la
- Por qué a abertura da OS s6 ocorre no contato proxima ao atendimento para que o cliente
3 com o CT? vai p hendo enq ) aguarda;
- Po}quéo cliente ndo pode preencher uma
ficha de cadastro (caso nio possua) enquanto
aguarda ser chamado pelo CT (processo 2)?
- Por qué o veiculo tem que ser transportado p/ 4 - com o aumento do agendamento, o CT
o estacionamento? pode programar a oficina de maneira a tornar
- Por qué nio leva o veiculo direto para o box de o servigo dos mecénicos mais sincronizados,
4 trabalho do mecénico? podendo desta forma, levar o veiculo direto
- Por qué o box esta ocupado naquele momento? para o box, diminuindo transportes e esperas;
- Por qué tinha servigo sendo executado naquele 5 - implantar um painel eletrénico na oficina
momento? (ligado ao sistema) que informaria a entrada
de novo servigo (CT, tipo sv., prazo entrega);
- Por qué o vefculo tem que esperar pela 6 - 0s CT’s distribuem os servigos para a
programagdo por mais 4 min.? . oficina através do sistema informatizado
- Por qué tem que ter um programador para que sera mostrado através do painel
5 distribuir o servigo? eletrdnico para os mecénicos;
- Por qué o CT ndo pode fazer a distribuigdo 7 - treinar os CT's para operar o sistema
dos servigos? informatizado;
- Por qué o CT nfo tem treinamento adequado?
- Por qué o veiculo tem que esperar novamente 4 - idem ao processo 4;
6 no patio? 5 - idem ao processo 4;
- Por qué ndo tem box ¢ mecénico disponivel 6 - idem ao processo 5;
naquele momento? 7 - idem ao processo 5;
T - Idem ao processo 4 - Idem ao processo 4;
- Por qué o mecénico executou o servigo em 8 - implantar um programa de melhoria nos
27 min.? procedimentos de execugdo dos servigos de
- Por qué este tempo ndo pode ser minimizado? maneira a minimiza-los;
- Por qué ndo desenvolver um programa de 9 - treinar os mecénicos de maneira a
8 melhoria no processamento do servigo envolvendo questionarem os procedimentos ¢ de gerarem
os mecénicos? idéias de como melhorar estes mesmos;
- Por qué eles ndo se sentem motivados? 10 - criar um programa de premiac¢des aos
- Por qué a empresa nédo premia as idéias que autores das idéias que forem implementadas
proporcione redugiio nos tempos de execugdo € que efetivamente reduzem o tempo de
do servico? execugdo do servigo;
- Por qué o mecénico envia a OS para o 11 - implantar um terminal informatizado
apontamento? interligado ao sistema para que o mecinico
- Por qué o apontamento é que encerra a hora do possa abrir e fechar o servigo a ser feito;
servigo executado pelo mecénico? 12 - implantar um leitor 6tico de maneira a
9 - Por qué o mecénico ndo pode fazer este minimizar os possiveis erros de informagdo
servigo? dos dados por parte dos mecénicos;
- Por qué o mecénico ndo tem equipamento? 13 - treinar os mecénicos de maneira a
- Por qué o mecénico ndo ¢ treinado? possibiliti-los a operar o sistema
informatizado de maneira correta;
10 OK OK
- Por qué tem que ser o apontamento A enviar a 11 - idem ao processo 9;
11 OS para o CT? 12 - idem ao processo 9;
- Por qué o apontamento tem que fechar a OS? 13 - idem ao processo 9;
- Por qué o meciénico ja nio faz isto?
- Por qué o veiculo aguardou 75 min. no pétio? 14 - informar ao cliente de vantagens ao
- Por qué o cliente ndo buscou antes? retirar o veiculo fora dos periodos de pico
- Por qué o cliente nio recebe algum incentivo proporcionando até mesmo descontos,
12 para buscar o veiculo antes do combinado? brindes, etc.;
- Por qué a empresa ndo entrega o veiculo 15 - desenvolver uma sistemaitica de ranking
para o cliente? de servigos na qual se pode entreguar o
veiculo para o cliente sem ser um custo
adicional muito elevado para a empresa.
13 OK OK
14 OK OK
15 OK OK
16 OK OK
17 OK OK

Fonte: Leis (2002).
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A partir das sugestoes de melhona geradas pela técnica
dos Cinco Por Qués para a solucio dos efeitos indesejados iden-
tificados pela ARA no processo produtivo para servigos rapi-
dos (servigos com menos de uma hora de execugio) da oficina
mecanica do caso Volkswagen, pode-se redesenhar este pro-
cesso. Depois de implementadas as sugestdes de melhoria, o
processo ficou mais enxuto e proporcionou um maior poder de
agregacio de valor (reduziu-se de dezessete operagSes para ape-
nas nove), tanto para a empresa quanto para seus clientes.

Assim, a sinergia da utilizagio da ARA e da técnica
dos Cinco Por Qués aplicados de forma sinérgica trouxe um
maior poder de competitividade para os processos da ofici-
na mecanica da concessionaria da marca Volkswagen.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Os autores do presente trabalho desenvolveram o
referencial tedrico buscando apresentar os principios de sus-
tentacio do Processo de Pensamento da TOC e do Mecanis-
mo do Pensamento Cientifico - MPC — como forma de evi-
denciar estas abordagens como Métodos de Identificagio,
Analise e Solugio de Problemas — MIASPs. Os principais pon-
tos caracteristicos de cada abordagem sio discutidos com a
finalidade de alcangar uma comparagio critica acerca da utili-
zagio sinérgica de ambas abordagens.

O artigo busca apresentar os principais pontos de con-
cordancia no que tange a utiliza¢io sinérgica do Processo de
Pensamento da Teoria das Restri¢ées e do Mecanismo do
Pensamento Cientifico. Resumidamente, os seguintes pon-
tos podem ser sublinhados, os quais viabilizam a
implementagio sinérgica do PP da TOC e do MPC propos-
to por Shigeo Shingo:

i) embasamento cientifico comum;

1i) pensamento dialético;

11) solu¢Ses passiveis de serem implementadas e;

iv) combate contra a inércia.

Desta forma, o artigo parece contribuir para uma pos-
terior aplicacio pritica dos Métodos de Identificacio, Anilise
e Solugio de Problemas, tendo como base o PP da TOC e 0
MPC proposto por Shingo, como mecanismos de alavancagem

de melhorias significativas nas organizacoes.
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