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RESUMO

As organizac@es estdo cientes que necessitam de modernizacgéo a fim de acompanhar as exigéncias do mercado
globalizado. Para tanto, precisam encontrar um método adequado a sua realidade, estabelecer a cultura de melhoria
continua e potencializar seu sistema produtivo. A Teoria das Restricfes ¢ uma técnica proposta e desenvolvida
pelo Dr. Eliyahu M. Goldratt. A teoria se faz a partir de um conjunto de principios teéricos que reconhece a
importancia dos gargalos do sistema e concentra neles o foco para ali buscar e aplicar melhorias. Por meio de uma
abordagem prética, procura entender todo o contexto dos fendmenos para identificar os fatores que limitam o
aumento da producéo e assim sugerir pontos de melhoria continua. O objetivo central deste projeto foi estudar o
método de gestdo descrito por Eliyahu Goldratt a partir da analise de estudos publicados, observando resultados e
diferentes aplicabilidades, bem como a associagdo com outros métodos, por meio de pesquisa bibliografica. Tendo
em vista o atual cenario econdmico, se faz necessario uma readequacao das empresas para melhorar seus indices
produtivos, por meio da aplicacéo de estratégias para obter maior assertividade, reduzir desperdicios, garantir a
qualidade e alcangar um menor tempo de producéo, assim justificado a importancia deste trabalho. O que se espera
com esta pesquisa é poder apresentar uma revisdo acerca do assunto de forma clara e objetiva trazendo a Teoria
das Restricfes como uma potente ferramenta de gestdo que apresenta uma simples abordagem para resolucéo de
problemas com expectativa de resultados em curto prazo.

Palavras chave: Ferramentas de gestdo. Gestao de producéo. Estoque. Restricdo. Produtividade.
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1. INTRODUCAO

A qualidade dos produtos e servigos das empresas, assim como a eficiéncia produtiva e
a reducdo de desperdicios tém sido importantes pontos de atencdo para garantir a
competitividade em meio a diversas exigéncias e variacbes demandadas pelo mercado,
incitando os setores produtivos a buscar o desenvolvimento, através de grandes investimentos,
quando necessario, mas por diversas vezes se valendo de ferramentas de gestdo apuradas,
promovendo mudanca cultural da organizacdo, por meio de um processo de aprimoramento
coletivo continuo, para potencializar o seu desempenho. O diferencial de competitividade de
uma empresa pode estar na capacidade de desenvolver vantagens sustentaveis que Ihe facam
sobressair a concorréncia (SANTQOS, 2007); Para isso é preciso encontrar um método adequado
a sua realidade para estabelecer a cultura de melhoria continua (SANTOS, 2007).

A partir desta necessidade observada primeiramente nas grandes industrias mundiais, €
que as ferramentas de gestdo da produgdo comecaram a ser estudadas e comprovadas ao utilizar
com mais eficiéncia e eficacia os recursos das organizagdes, visando eliminar desperdicios e
atender as demandas dentro dos prazos (TRAD, MAXIMIANO, 2009).

O cenario mundial recente, caracterizado pela globalizagdo, com mercado flutuante
composto de diversas incertezas politicas e econdmicas, promove um aumento no nivel de
competitividade, e para manter a sobrevivéncia da empresa seja ela de qualquer ramo, além do
processo de aprimoramento continuo é imprescindivel buscar maneiras de aumentar a producéo
utilizando a menor quantidade de recursos possiveis (CORDEIRO, 2004).

A fim de evitar dispéndios desnecessarios na busca pelo aumento na produtividade
global de uma empresa, é necessario identificar onde o processo em questdo sofre restricao, e
neste ponto, aplicar métodos de melhoria para otimizar estes indices. Para Goldratt e Cox (2002,
p. 148), “a verdadeira capacidade produtiva depende de onde se encontra 0 recurso na fabrica”.
Sendo assim, os conceitos da Teoria das Restricdes (TOC) podem ser Uteis para aperfeicoar o
processo produtivo impedindo que gargalos na producéo prejudiquem a organizagdo (TRAD,
MAXIMIANO, 2009).

Eliyahu Goldratt, criador da Teoria das Restricbes, mudou o conceito de gestdo
empresarial, quebrando paradigmas e questionando praticas gerenciais com decisdo baseada em
custos. Segundo ele, as empresas estdo tdo focadas em economizar dinheiro que ndo se dao
conta de que a intencdo de todo projeto ndo é economizar, mas sim, ganhar dinheiro
(GOLDRATT E COX, 2002).

Neste estudo pretende-se compreender a aplicabilidade da teoria das restrices e sua
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possibilidade de interacdo com diferentes métodos e ferramentas de gestdo, para promover
melhorias no resultado global de uma empresa em um curto espaco de tempo, visando
demonstrar a importancia do gerenciamento dos pontos de restricdo, existente em qualquer

processo produtivo.

1.1 OBJETIVO GERAL

Estudar a TOC a partir da analise de artigos cientificos com aplicacdo na pratica,
publicados em periddicos nos Gltimos 10 anos no Brasil, destacando os resultados obtidos em

diferentes aplicabilidades.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Destacar os resultados obtidos com a aplica¢do da TOC nos estudos utilizados.
Apontar as diferentes aplicag@es do raciocinio da TOC.
Identificar ferramentas de gestdo utilizadas concomitantemente a TOC.

1.3 JUSTIFICATIVA

Justifica-se a realizacdo do presente estudo, visto o atual cenario econémico e sanitéario,
exigindo das empresas diversas adequacfes e maior apelo a aplicacdo de estratégias para
melhorar com velocidade seus indices produtivos, buscando maior assertividade, reducdo dos
desperdicios, garantia da qualidade e alcancar menores tempos de producéo.

Além disso, o crescimento dos mercados e suas demandas geram maior competitividade
corporativa, aumentado as exigéncias nos processos e produtos, incitando as organizacdes a se
reformularem constantemente quanto as formas de gestdo, cujo tema sera trabalhado neste
estudo, a fim de sugerir ferramentas de gestdo pouco onerosas, de facil aplicacdo e que tem

mostrado 6timos resultados no curto prazo.

1.4 CARACTERIZACAO DO PROBLEMA

Dentro de um processo produtivo seja qual for, existe um ponto de restricdo onde se
afunilam todos os demais processos, conhecido como gargalo, é o ponto que demanda maior

atencdo, apoés identificado por meio de indicadores de gestdo da fabrica e somando informacgoes
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Uteis do setor, é possivel gerar planos de acdo e implantacdo de melhorias.
Pelo fato da TOC trabalhar os pontos de restri¢do, supde-se que, aplicando a teoria em
conjunto com algumas ferramentas, é possivel gerar resultados satisfatorios em curto prazo.
Diante disso, qual a eficacia da TOC para gerenciamento de processos, recursos e

demandas, apontando o equilibrio da producdo com foco na restri¢do — gargalo?

1.5 DELIMITACAO DA PESQUISA

Sendo assim, esta pesquisa delimitou-se em colher informacgdes sobre a TOC e sua
aplicacdo em trabalhos cientificos nas bases de dados Scielo e Periodicos/fCAPES com as
palavras chave “teoria das restricdes” e “gestdo”, publicados no Brasil de 2010 até o momento,
com relacdo com economia, negdcios e/ou engenharia, selecionando apenas os artigos com
aplicacdo pratica da TOC nos ambientes estudados, nos formatos: estudo de caso, pesquisa-

acao, pesquisa de campo, relato de implantacgdo ou relato de caso.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 FERRAMENTAS DE GESTAO

Assim como os demais ramos de negocio, o setor industrial teve, nas Gltimas decadas,
um rapido avanco tecnoldgico. Dentro desse contexto, as organiza¢des procuram por inovagdes
eficientes para garantir o aumento da produtividade e da rentabilidade. Existem diversas
ferramentas de gestdo, no entanto é preciso encontrar aquela que melhor se adequa a realidade
da instituicdo, bem como, oferece recursos validos e sustentaveis para melhorar processos e

alavancar a lucratividade.

2.2 LEAN MANUFACTURING

O surgimento desse termo veio através do livro “A maquina que mudou o mundo” de
Womack e Daniel Ross no inicio da decada de 90. A obra traz os conceitos e métodos de
trabalhos aplicados ao Sistema Toyota de Producdo (STP), chamado de "sistema de producao
enxuta”, que fundamentou esse modelo e evidenciou que o STP proporcionou diferencas
significativas em relacdo a qualidade, desenvolvimento e produtividade, o que explicava o
sucesso da industria japonesa. Sdo dois os grandes pilares deste modelo: a automacédo de
maquinas, equipamentos e pessoas em parar a producdo se uma condicdo normal for atingida
ou em caso de uma condi¢do anormal ocorrer, e o just in time (JIT). E para isso, o foco das
acOes de melhoria estd no processo (BRITO, 2011).

Para explicar o lean thinking, ou seja, esta forma de pensar, foram listados os quatro
pontos chave: philosophy — afinal, o fundamento para tornar este pensamento a longo prazo €
fazer com que isso faca parte de uma filosofia ou cultura enxuta pois 0 método ndo é um
conjunto de ferramentas, e sim uma filosofia. Process (processo): no qual processos certos
geram resultados certos. People & partners: pessoas e parceiros como forma de adi¢do de valor
aos clientes. E por fim, problem solving: a solucdo da raiz problemas leva a aprendizagem e a
melhoria continua. Para alcancar este ideal € preciso assumir um compromisso com o objetivo
de melhoria constante a fim de eliminar as atividades desnecessarias (PACHECO, 2014).

N&o existe um consenso sobre uma definicdo de Lean Production, portanto, uma
organizacdo deveria entender a filosofia e adaptar o conceito a sua realidade. Porém, mesmo
ndo havendo uma lista de ferramentas para se utilizar o método, diversos autores concordam
que é preciso que algumas praticas sejam feitas para absorver esta filosofia: JIT, reducdo de

recursos, kaizen, circulos de melhoria e controle de defeitos (PACHECO, 2014).



13

2.3 JUST IN TIME

O sistema Just in Time (JIT), também conhecido como o “Sistema Toyota de Produgdo”
é usado para aumentar a produtividade. Em uma tradugdo livre o método seria entendido como
“no momento certo” ou “oportuno”, ou seja, cada etapa deve ser realizada e/ou abastecida com
itens na quantidade e no momento necessarios, pois toda atividade que usa recursos sem agregar
valor € um desperdicio. Uma empresa que consegue se adaptar a este método integralmente
pode chegar ao estoque zero, pois as partes devem ser produzidas para atender as necessidades
da producéo e ndo produzir para estocar caso venham a ser necessarias (ROSSETTI, et al.,
2008).

O sistema visa administrar a manufatura de forma simples e eficiente, otimizando o uso
dos recursos de capital, equipamento e mao-de-obra e reduzindo etapas desnhecessarias ao
processo integral, pois entende que muitas func¢bes improdutivas foram criadas devido a
ineficiéncia das etapas iniciais. H4 também a ideia de melhoria continua (Kaizen), ou seja, 0
desenvolvimento de processos internos que estimulam a melhoria constante dos processos e dos
profissionais de todos 0s niveis, dentro da empresa e busca entender e responder as “dores” dos
clientes (ALVES, 1995), sem atrasos para evitar a paralisacdo do processo produtivo, e sem
antecipacgdes, evitando um acimulo desnecessario de material. O movimento continuo de
melhorias busca atingir os seguintes aspectos: ndo ter defeitos; tempo nulo de preparacéo;
estoques zero; movimentacdo zero; quebra zero; lead time zero; e producdo de lote unitario
(ROSSETTI, et al., 2008).

2.4 GESTAO DA QUALIDADE TOTAL

A Gestdo ou gerenciamento da Qualidade Total (Total Quality Management - TQM) é
uma opgdo para a reorganizacdo gerencial das organizagdes, mantendo o foco no cliente e
buscando aprimorar o trabalho em equipe em toda a organizagéo, onde a tomada de decisdes €
baseada em fatos e dados atuais e ha uma busca constante da solugdo de problemas para
diminuir erros, ou seja, € uma tatica que incorpora tanto elementos comportamentais quanto
novas estratégias de gerenciamento. E uma abordagem para a busca de melhoria continua em
todos 0s processos, entretanto, so se torna possivel com a definigdo dos pontos chave que sao:
lideranca, engajamento, exceléncia do produto e foco no cliente (SANTQOS, 2017).

A implantacdo deste método visa entregar produtos e servicos de qualidade aos seus

clientes, e para isso é necessario que todos 0s seus colaboradores e areas busquem melhorias
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para exercer com exceléncia suas funcdes, ou seja, engajamento total dos envolvidos. Afinal,
de nada adianta um produto estar de acordo com suas especificagdes, se ndo atende as
necessidades do cliente. Além disso, os departamentos ndo devem trabalhar de forma isolada,
visando entregar com qualidade apenas aos seus clientes imediatos (ROSSETT], et al., 2008).

Ao contrario da cultura gerencial ocidental, a cultura oriental busca favorecer decisdes
que deem resultados em longo prazo, e este € um dos pontos fortes do programa de TQM, pois
dessa forma se entende que é necessario um tempo maior de investimento para a obtencéo de
resultados significativos e sustentaveis (CORDEIRO, 2004).

2.5 TEORIA DAS RESTRICOES

A Teoria das RestricBes (Theory of Constraints - TOC) é uma técnica proposta e
desenvolvida por Dr. Eliyahu M. Goldratt, na década de 80 em Israel e divulgada pelo livro A
Meta, de 1984. Sua origem foi devido ao desenvolvimento de um software de programagao para
producdo, idealizado por Goldratt - Optmized Production Technology (OPT). O conceito de
Tambor-Pulméo-Corda (TPC), foi formalizado na TOC, conforme foram feitos
aperfeicoamentos no software (PACHECO, 2014).

O fisico israelense explanou a teoria através de um romance literario que conta a historia
de Alex Rogo um gerente cuja fabrica estava com grandes problemas e possibilidade de
faléncia. A narrativa mostra o empenho de Alex em contornar a situacdo com a ajuda do
académico Jonah. A empresa foi salva apds deixar de praticar antigas e tradicionais
metodologias para entdo assumir novos métodos de gerenciamento e desenvolver um novo
sistema que atendesse a sua necessidade em pouco tempo. Segundo Goldratt, as empresas
parecem utilizar métodos que trabalham contra a propria meta, que é, em qualquer caso, ganhar
dinheiro (PADOVEZE, 2000).

A TOC ¢é um conjunto de principios tedricos que reconhece a importancia dos gargalos
do sistema e ali concentra os esforcos na busca por melhorias. Resumidamente, € uma
abordagem prética que procura entender todo o contexto dos fenémenos a fim de identificar os
fatores que limitam o aumento da producéo — gargalos — para entéo sugerir pontos de melhoria
continua. Entretanto, é necessaria a compreenséao de todas as variaveis do sistema para garantir
0 sucesso de sua implantacdo (PLANTULLO, 1994).

Prioritariamente, o objetivo da TOC é abordar um pequeno nimero de pontos que serao
as chaves para determinar as oportunidades de melhorias do todo. Estes pontos sdo

denominados “restri¢des” pois nao apresentam capacidade de cumprir adequadamente as suas
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tarefas, ja os elementos que capazes de cumprir os objetivos sio chamados “ndo restri¢des”. E
possivel fazer uma analogia entre a TOC com uma corrente, onde a restricdo é representada
pelo elo mais fraco e os demais elos representam os “nao restri¢do”. Pode-se entender ainda
estas restricdes como gargalos que tornam-se obstaculos para o escoamento de demanda, ou
seja, a etapa com menor capacidade produtiva (GUPTA E BOYD, 2008; PACHECO, 2014).
De acordo com Plantullo (1994), ao se definir a TOC como sistema de gerenciamento,
é imprescindivel admitir que todo e qualquer sistema tem, no minimo, uma restri¢éo, e € esta
que determina como o sistema produz, sendo assim, devem ser o alvo de atencdo das
organizacOes. Existem trés principais classificacdes de restricdo em um sistema: de capacidade
— quando ndo comporta a capacidade que o sistema exige; de mercado — se a demanda néo é
suficiente para manter o crescimento; de tempo — o retorno é muito longo comprometendo a

capacidade do sistema em cumprir seu compromisso com os clientes.

Figura 1: Fatores que determinam o quanto o sistema pode realizar, quando as restri¢cdes sao

trabalhadas.

i

Nivel maximo

Nivel atual

inicio atualmente futuro

Fonte: Traduzido de Cohen e Fedurko, 2016.

A TOC inova ao questionar paradigmas de gestdo que buscam aumentar a eficiéncia
para alcancar a meta da empresa, mostrando que a busca da meta a partir de uma perspectiva
holistica € mais coerente, e procura entrar na ideia do ganho em vez da ideia do custo. O
pensamento principal é dar mais valor ao resultado do todo, ao invés de atentar-se apenas ao
resultado das partes isoladamente, com destaque as restricdes para que estes sejam trabalhados
para ndo prejudicar a lucratividade da empresa e o alcance de seus objetivos (PACHECO,
2014).
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O método estabelece nove principios para adequar a producgdo: equilibrar o fluxo
baseado nas restricGes e ndo na capacidade. Utilizar um recurso a partir do potencial ou em
funcdo de uma restricdo. Reduzir o tempo de preparacdo nos recursos gargalos, para aumentar
a capacidade do fluxo. N&o trabalhar para economia de tempo onde néo é gargalo, pois significa
aumentar o tempo ocioso j& existente. Focar nos gargalos, pois sdo estes que determinam os
ganhos e o inventario, uma vez que este é quem determina o fluxo de producéo. Transferir para
a proxima etapa da producdo apenas a capacidade desta, ou seja, nao repassar tudo o que foi
processado, mas sim apenas o que o proéximo setor conseguir utilizar. Considerar o lote variavel.
E por fim, levar em consideracdo todas as restricbes simultaneas para estabelecer quanto e
quando se deve produzir (COGAN, 2007).

Para ilustrar a importancia de controlar o estoque e todo ritmo da linha, Goldratt criou
0 termo denominado tambor-pulmao-corda - drum buffer rope - (TPC), conforme descrito no
livro A Corrida Pela VVantagem Competitiva, 0 método TPC é comparado a uma tropa. Em uma
empresa, 0s soldados sdo 0s recursos ou setores e a distancia entre o primeiro e o ultimo soldado
é como o inventario. No inicio estdo juntos, porém ao longo do trajeto ha dispersédo, entdo é
colocado o mais lento ou um tambor para marcar o ritmo, assim a dispersdo serd minimizada e
a velocidade da tropa ndo seré prejudicada. O pulméo, na analogia, € como o estoque para o
abastecimento de recursos do gargalo, fazendo com que este ndo fique parado e € este que define
0 processo produtivo. E a corda seria colocada na tropa para definir a distancia entre um soldado
e outro, que numa producao significa o tempo necessario entre os processos (COGAN, 2005).

A forma de producdo MTS (make to stock — produzir para estocar) requer uma excelente
gestdo de previsdo de demanda (forecasting) utilizando softwares especificos. Entretanto,
minimizar a diferenga entre a demanda prevista e a real continua sendo um desafio aos
produtores. O método TPC-S, assim como o tradicional TPC, foram elaborados para ajudar as
companhias a mudar a producdo de para MTO (make to order — produzir sob encomenda),
reduzindo seus estoques de produtos acabados, sendo uma forma mais adequada em casos de
maior variedade de produtos e/ou frequente desenvolvimento novos modelos, e assim reduzir
custos (SOUZA et al 2014).

Tanto a utilizacdo hibrida quanto diferentes aplica¢des da TOC vem sendo estudadas,
como fizeram Souza e colaboradores (2014) ao apresentar como a TOC planeja e controla a
producdo MTS introduzindo um novo grupo MTA (make to availability - fazer para
disponibilidade), ou seja, prover imediatamente sempre que necessario, através dos pulmdes de
Capacidade, que funcionam para garantir que a companhia consiga cumprir com 0s

compromissos, podem ser horas ou turnos extras ou servigos terceirizados, tendo como
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consequéncia esperada a eliminacéo de excessos de estoques e faltas de produtos.

Figura 2: comparativo entre os métodos TPC e TPC-S

Programacio

Programacio Capacidade Pulmio Capacidade Capacidade eI cmb‘lt;' e
de entrada 1.200 da unidades/dia 1.000 exvedicho Dcma:da
de material | \unidades/dig/ | restrigio unidades/dia i

Nao-restritivo RRC Nao-restritivo unidades/dia
Corda Pulmio Tambor

0O tambor-pulmao-corda simplificado

Programacio
de

Programacio Capacidade Capacidade Capacidade Pulmao da crihadakie
de entrada 1.200 unidades/dia 1.000 Gadlole Demar?da
de material unidades/dia 1.000 unidades/dia pey 1.000

unidades/dia

1

Corda Tambor
0 tambor-pulmao-corda simplificado

Nao-restritivo Néo-restritivo Néo-restritivo

Fonte: Souza et al 2014

A TOC foi idealizada para ser trabalhada em cinco etapas: Identificar a restri¢des, ou
seja, tudo que possa impedir de alcancar a meta. Ocupar a0 maximo o tempo e capacidade das
restricdes. Manter todas as demais operacdes para atender ao gargalo e nunca ultrapassar a
capacidade do mesmo. Elevar a capacidade da restricdo, pois € assim que haverd ganho do
sistema todo - visdo holistica. Identificar os recursos com capacidade restrita, pois se tornarao
gargalo (OLIVEIRA, 2016).

Gupta e Boyd (2008), afirmam que a TOC é um sistema viavel de planejamento e
controle para contribuir no desempenho das organizagdes, tanto por apresentar uma estrutura
bem definida e quanto em fornecer uma maneira eficaz para atingir e melhorar as metas ou
funcBes. Porém, embora seja considerado um método de excelentes resultados, pesquisadores
afirmaram ainda ndo é muito utilizada, pois é imprescindivel que haja uma série de mudancas
comportamentais das pessoas envolvidas para que a metodologia possa ser efetiva. Sugerem
ainda que € necessario realizar mais pesquisas sobre o tema, especialmente em relacao a logica
TPC. Também afirmam que utilizar ferramentas de simulacdo de implantacéo do TOC, através
de recursos de informatizados, pode ser muito vantajoso (CORREA, 2007; COSTAS, et al.,
2015).
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Segundo Goldratt, a corrente critica é o primeiro passo para definicdo da restricdo do
sistema pois ird determinar a duracéo do projeto, para entdo decidir como explorar a restri¢ao.
O autor sugere sequenciar as atividades de acordo com a prioridade do projeto e que o pulméo
deve ser alocada no final, tendo este, metade do tempo da Corrente Critica (SILVA et al 2012).

O conceito TOC foi proposto para desenvolver aplicagdes em projeto Unico, porém no
final do romance, Goldratt faz referéncia a possivel utilizagdo em maltiplos projetos, que pode
ser aplicada da mesma forma, mas sem considerar 0 uso de recursos dos demais, sempre se
certificando de que atrasos em um ndo afetem outros, e mantendo rigoroso controle de entrada

de novos projetos no sistema (LUIZ et al 2017).
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3. METODOLOGIA

O presente estudo trata-se de uma pesquisa bibliogréfica qualitativa de carater
exploratdrio. A pesquisa bibliografica é fundamental para ter uma ideia sobre o estado atual do
tema, conhecimentos e lacunas, além da contribuicdo da investigacao para o desenvolvimento
do conhecimento (MARCONI, LAKATOS, 2017).

Para Lima e Mioto (2007), a pesquisa bibliografica “busca por solucdes, atento ao objeto
de estudo, e que, por isso, ndo pode ser aleatorio”.

A documentacdo escolhida para a pesquisa foi feita através da busca retrospectiva de
artigos cientificos publicados em revistas cientificas e periodicos, sobre a Teoria das Restri¢oes.
Para tal, foram utilizadas as bases de dados bibliogréficos Scielo, Periédicos/CAPES.

A principio foi utilizado apenas a palavra chave “Teoria das restri¢des”, no entanto, no
decorrer da leitura, observou-se que apenas esta palavra chave fez uma busca muito generalista,
onde grande parte dos documentos fugia do tema proposto. Assim, para que fosse possivel
selecionar os trabalhos adequados para esta pesquisa, foram utilizadas as palavras chave “Teoria
das Restricdes” e “gestdo”, uma vez que a delimitagdo da pesquisa envolve os conceitos da
TOC na gestdo empresarial.

A pesquisa bibliografica exige, assim como todo método de pesquisa, que 0 se cumpra
uma sequéncia de procedimentos para que seja feita adequadamente (LIMA E MIOTO, 2007).
Seguindo estes passos, ap0s a elaboracdo do projeto, o pesquisador realizou a coleta dos
documentos e um levantamento das informacg6es presentes no material bibliogréafico. Apés a
analise da documentacdo, iniciou-se a investigacdo dos materiais, que envolveu leitura e
identificacdo de como estas informacdes podem ser utilizadas na pesquisa, para entdo chegar a
fase de elaboracdo dos resultados.

Assim, dos artigos encontrados, utilizou-se apenas aqueles que incluiam a aplicacédo
pratica da TOC no formato de estudo de caso, pesquisa-acdo, pesquisa de campo, relato de
implantacéo ou relato de caso. Portanto, foram excluidos os que ndo fizeram aplicacédo pratica
da TOC isolada ou em conjunto com outra ferramenta de gestdo, em alguma organizagdo, uma

Vez gue esta era a premissa para o objetivo principal.


https://amzn.to/2xRs7IB

4. RESULTADOS E DISCUSSOES
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A pesquisa obteve 55 artigos, sendo utilizados 8 publicacdes (Quadro 1) no estudo e

descartados os demais por nédo estarem dentro da delimitacdo de pesquisa definida.

Quadro 1: Relacdo dos artigos utilizados nesta reviséo.

Autores, ano

Titulo

Objetivo principal

Votto e Fernandes, 2014

Producdo enxuta e teoria das
restricbes: proposta de

um método para implantacdo
conjunta na Industria de

Bens de Capital sob Encomenda

Propor um método de implantacéo
conjunta dos principios da producéo
enxuta e da teoria das restricGes, com
a utilizacdo dos Sistemas de
Coordenacéo de Ordens adequados,
para reduzir o lead time de producéo
e melhorar a pontualidade de entrega.

Oliveira, Marins e Almeida,
2010

Integrando técnicas e procedimentos
de gestdo de operacdes: uma
aplicacdo em um banco comercial
brasileiro de grande porte

Abordar técnicas de gestdo e sugerir a
utilizacdo conjunta de: Mapeamento
de Processos, a Gestdo da
Capacidade, a Teoria das

Restri¢es (TOC) e 0 Empowerment.

Silva, Rodrigues e Lacerda,
2012

Aplicabilidade da corrente critica da
teoria das restricGes no
gerenciamento de projetos executivos
de engenharia: um estudo de caso

em uma refinaria de petréleo

Compreender e analisar o ambiente
especifico do ponto de vista da Teoria
das Restri¢des e propor a
implementacdo da corrente critica.

Santos e Alves, 2015

Proposta de um modelo de gestdo
integrada da cadeia de suprimentos:
aplicacdo no segmento de
eletrodomésticos

Propor um modelo de gestdo de
cadeia de suprimentos (SCM) e seu
método de implantacéo visando
aumentar a integragéo entre as
organizac@es de uma cadeia de
suprimentos.

Luchese, et al., 2015

Implantagdo da légica tambor-
pulmé&o-corda em uma empresa da
indUstria moveleira

Analisar os impactos da
implantacéo do TPC,
desvantagens e beneficios obtidos
apos as mudancas.

Becaetal., 2019

Aplicacdo da teoria das restrigdes no
transporte publico: estudo de caso em
uma linha de dnibus na cidade de Séo
Paulo

Analisar o desempenho de uma linha
de 6nibus da cidade de Séo Paulo a
luz da TOC

Araujo, 2013

Aplicacéo da TOC em uma estrutura
hospitalar de grande porte: o

uso da metodologia em um processo
sistémico nos servicos de internacéo

Examinar a aplicacdo da TOC em
uma instituicdo de grande porte nas
suas respectivas unidades de
internagdo

Queiroz et al., 2013

A TOC na pratica: explorando a
restricdo em uma fébrica

Desenvolver um modelo tedrico para
0 processo de tomada baseado na
estratégia de planejamento e controle
da producdo TOC
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Em uma pesquisa-acao, Votto e Fernandes (2014) propuseram a possibilidade de utilizar
a TOC em conjunto com os principios da producdo enxuta na industria de bens de capital sob
encomenda (IBCE) visto que as ferramentas de producéo enxuta geralmente ndo séo aplicaveis
a esta realidade, pelas suas caracteristicas de producédo de grande variedade de produtos porém
em pequena quantidade o que implica em situagdes muito especificas de tempo de producao,
estoques e componentes. Apds algumas adaptacdes, os autores afirmaram que é possivel aplicar
0s principios da producdo enxuta em conjunto com a TOC em sistemas de producéo sob

encomenda propondo um método de utilizacdo conforme a figura 1.

Figura 3: Método de aplicacdo da producédo enxuta e da TOC no ambiente de producdo IBCE

1
Fatores Competitivos

4
PWBS B Familias de
WBS Orientada a Produto Produtos
.
| Mapeamento do 3 Nivel de
Fluxo de Valor Repeticao
'
Fluxo Continuo 4 Nivelamento
- Process Lanes - “One Project Flow™
Recursos Dedicados - Takt Time
- Pacemaker :CCR (Subordinacdo) - Unidade de Montagem
- Balanceamento do Fluxo - Componentes

- Reducé@o dos Lotes ) - Pitch

\ 4

Produqéos“Puxada"
SCO Hibrldos

b 4

6
Processo de
Melhoria Continua

Fonte: Votto e Fernandes, 2014.

Em estudo feito em uma prestadora de servigos, a TOC novamente mostrou-se Gtil e
versatil, principalmente quando utilizado em conjunto com outras técnicas. Segundo Oliveira e
colaboradores (2010), a integracdo dos principios da TOC com mapeamento de processos,
gestdo de capacidade e empowerment, teve resultado efetivo e positivo, principalmente na
aplicacdo deste altimo método, que, segundo os autores, foi possivel devido ao nivel de
maturidade dos colaboradores, aumentando a capacidade produtiva do setor gargalo em torno

de 28%. Apds tal aplicacdo das ferramentas, com um novo fluxo de trabalho, a empresa obteve
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com resultados satisfatorios contribuindo, entre outros, com reducéo de custos e melhora no
nivel de satisfacdo dos clientes, uma vez que houve reducdo do tempo de espera e necessidade
de deslocamento até a agéncia.

Santos et al 2015 mostra 6timos resultados com a aplicacdo de um modelo de
gerenciamento, incluindo conceitos da Manufatura Enxuta, da TOC, do modelo SCOR e do
Triple Bottom Line no segmento de eletrodomésticos, maximizando os pontos fortes dos
sistemas estudados (figura 4) bem como reduzindo as limitagdes de cada um, atendendo as
necessidades com os resultados positivos com relacdo ao indicador de sustentabilidade, a
reducdo dos estoques, e reducdo do efeito chicote em aproximadamente 10%, assim também

associados a melhoria do nivel de servicos ao cliente.

Figura 4: Estrutura do modelo proposto por Santos et al 2015

Objetivo:
Aumentar a capacidade de resposta ao mercado consumidor

Visdo sistémica Desperdicio Comunicacio Referéncia
Subordinacdo Fluco de valor Sincronizagio Estruturagio
Restrigdo Demanda Velocidade Documentacio
TOC LEAN Tic SCOR

Reconfiguracio da cadeia com base no modelo SCOR,
associado a contratos de parcerias de longo prazo

Fonte: Santos et al 2015

O conceito TPC também tem sido evidenciado como uma forma bastante assertiva em
melhoria de processos. LUCHESE et al (2015) constataram uma melhora significativa na
sincronizacdo da linha de producéo, reduzindo 90% das pecas que ficavam paradas aguardando
a continuidade do projeto, causando atrasos na entrega ao consumidor. O método contribui,
consequentemente, para o aumento da producéo e na organizacdo da producéo, uma vez que
ficou estabelecido o que e em qual momento € realmente necessario produzir.

Queiroz et al, (2016) propuseram um modelo tedrico baseado na TOC para 0S processos
de uma empresa que adotava o modelo de produ¢do empurrada, ou seja, os pedidos ou “ordens

de produgao” eram encaminhados por ordem de chegada ao primeiro estagio e entdo “empurra”
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a lista as préximas etapas da producdo. E, ap0s a aplicacdo do método os resultados foram
bastante satisfatorios na redugdo de estoque em aproximadamente 50%, mantendo em estoque
apenas 0s mais vendidos e mais elaborados. Os autores ainda destacaram o éxito no
crescimento, apos a implantacéo, de 27,78% em 2011, que em 2010 havia sido de 7,49%.

A aplicacdo da TOC ndo deve ser padronizada, e sim ajustada as caracteristicas de cada
instituicdo, no entanto, para iniciar sua implantacdo é necessario identificar os gargalos, ou
restricbes. Assim, para identificar os gargalos, é importante responder as perguntas que
norteardo 0s proximos passos do método: o que mudar? Para que mudar? Como provocar a
mudanca? E, a partir destes questionamentos devidamente esclarecidos, é possivel otimizar os
recursos e consequentemente um melhor resultado.

Desta forma, a TOC comprova sua flexibilidade. N&o a toa que Araujo (2013) o aplicou
em um hospital de grande porte obtendo resultados muito positivos, justamente pelo fato de que
todo ambiente produtivo, seja qual for o setor, possui pelo menos a uma restri¢do ou gargalo a
ser melhorado. O autor observou a redu¢do do tempo médio de internagdo dos pacientes ao
longo do estudo, além disso, foi possivel identificar e melhorar fatores que impactaram o
faturamento da instituicdo, sem prejudicar a assisténcia a saude dos pacientes.

Silva e colaboradores (2012) propuseram a avaliagdo do método da Corrente Critica da
TOC aplicado em uma refinaria de petréleo. Embora os autores tenham relatado diversas
dificuldades no estudo, entre eles a aceitacdo do método pelos colaboradores, o que dificultou
0 engajamento; a compreensao e a analise dos resultados obtidos; a necessidade de adaptacéo
da Corrente Critica para 0 ambiente estudado como a ndo utilizacdo de todos os pulmdes de
tempo propostos, consideraram o0 método adequado para situacfes como o caso estudado, em

ambiente multiprojeto.
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5. CONCLUSAO

Cada vez mais as organizacOes precisam se readequar para ganhar vantagem
competitiva de mercado, implementando e propondo formas de gestdo e produgéo inovadoras.
Empresas tém, muitas vezes, tido dificuldades para implementar um modelo de capaz de suprir
suas necessidades de forma a garantir vantagens competitivas de maneira sustentavel, assim, a
TOC vem sendo utilizada, isoladamente ou em conjunto com outras ferramentas e métodos, em
diversas areas.

Dos oito estudos aqui utilizados, foi observada a versatilidade da TOC em sua aplicagéo:
em IBCE, em banco comercial, refinaria de petréleo, industrias com maultiplos produtos de
setores diversos como moveleira e de eletrodomésticos, em hospital e no transporte publico. A
TOC se mostra entdo bastante flexivel na pratica, podendo ser utilizada em ambientes de
producdo ou prestacdo de servicos.

A interacdo entre as ferramentas de gestdo parece ser mais assertiva do que quando
comparada a utilizacdo isolada, segundo Utiyama e Godinho Filho (2013). Os mesmos autores
afirmam que a maioria dos trabalhos defende a integragdo de técnicas e ferramentas, conforme
a necessidade, mas que a TOC tem melhor aplicagdo em ambientes com maior variabilidade e
complexidade. Em outros casos, a associaces a TOC sdo Uteis para busca de melhoria continua.
Assim, por meio de utilizacdo hibrida de ferramentas, ha maior chance de sucesso ao
implementar novas técnicas de gestao, levando em consideracdo o ambiente e as necessidades
(UTIYAMA E GODINHO FILHO, 2013).

De acordo com os resultados aqui encontrados, é possivel utilizar metodologias como
JIT, lean manufacturing, mapeamento de processos, gestdo de capacidade e empowerment
podem ser utilizadas em conjunto com a TOC, aumentando a chance de sucesso no processo de
melhorias, reducgéo de custos e gargalos.

A TOC mostra-se excelente forma de gerenciamento, resultados positivos como
aumento do lucro, reducdo de estoques, desperdicios e despesas operacionais, otimizando assim
a performance da organizacdo. Sabe-se da vasta utilizagdo da TOC no Brasil, assim como no
mundo todo, no entanto, uma das limitacdes deste trabalho foi encontrar publicacbes com
aplicagdo na pratica, assim sugere-se que, além de colocar em pratica os conceitos da TOC,
sejam publicados mais trabalhos com a sua aplicagdo dos conceitos em diversos ambientes de
producdo ou prestacédo de servigos, bem como sejam feitos mais experimentos em outros setores

de bens e servigos.
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