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RESUMO

A prética da melhoria continua é extremamente importante na implementacdo de estratégias
empresariais relacionadas a manufatura. No dia a dia, os profissionais vivenciam diariamente
com efeitos indesejaveis em todos os niveis da empresa. Minimiza-los ou até elimina-los de
forma mais eficiente que os concorrentes pode significar ganhos expressivos no mercado
competitivo. Este trabalho tem como principio abordar a melhoria continua na manufatura,
sob as oOticas da Administracdo da Qualidade Total (TQM), Just-in-Time (JIT) e
principalmente a Teoria das Restri¢cbes (TOC), cujo pensamento fundamental, € de que todo
sistema organizacional possuird pelo menos uma restricdo, em outras palavras, em toda e
qualquer empresa havera um recurso que limitard o sistema produtivo. Posteriormente é
aplicada a metodologia baseado no Processo de Raciocinio (PR) da TOC, com intuito de
identificar as restricdes existentes na empresa estudada e propor a¢fes para minimiza-las, ndo
deixando de indicar a relacdo das acbes com possiveis obstaculos da implantacdo da mesma.

Palavras-chave: Administracdo da Qualidade Total (TQM). Just-in-Time (JIT). Processo de
Raciocinio (PR). Teoria das Restri¢cdes (TOC). Melhoria Continua.



ABSTRACT

The practice of continuous improvement is extremely important in the implementation of
business strategies related to manufacturing. By day, the professionals experience daily with
side effects at all levels of the company. Minimize them or even eliminate them more
efficiently than the competition can mean significant gains in the competitive market. This
work is beginning to address the continuous improvement in manufacturing, under the prism
of Total Quality Management (TQM), Just-in-Time (JIT) and especially the Theory of
Constraints (TOC), whose basic thought is that all organizational system will have at least one
restriction, in other words, in any company there will be a feature that will limit the
production system. Subsequently the methodology is applied based on the Process of
Reasoning (PR) of TOC, with the aim of identifying the existing restrictions on company
studied and propose actions to minimize them, do not forget to indicate the list of stocks with
potential obstacles in implementing it.

Keywords: Total Quality Management (TQM). Just-In-Time (JIT). Process Reasoning (PR).
Theory of Constraints (TOC). Continuous Improvement.
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1 INTRODUCAO

Atualmente, com aumento exponencial da concorréncia, as répidas mudancas
tecnoldgicas, a tendéncia em diminuir o ciclo de vida dos produtos e clientes cada vez mais
exigentes, exigem das empresas bom atendimento, compromisso, agilidade, produtividade, e
alta qualidade que derivam essencialmente da eficiéncia e eficacia dos seus processos. Para
isso, as organizagcbes véem necessarias em adotar novas filosofias e métodos de
gerenciamento que implica em mudangas.

Requisitos como agilidade, qualidade e inovacdo se tornaram primordiais para a
sobrevivéncia das organizacbes no mercado altamente competitivo. Muito mais que
manufaturas e processos em conformidade, cada vez mais, qualidade estd no desejo do
cliente.

Com o proposito de atender as expectativas dos clientes, surgem ferramentas para uso
organizacional, destacando-se principalmente: Toyotismo, Administracdo da Qualidade Total,
Just-in-Time, Planejamento Estratégico, Benchmarking, Manutencdo Preventiva, Teoria das
Restricoes.

A administracdo das restricdes € uma abordagem que planeja e controla o sistema
produtivo da organizacdo, além de sua prestacdo de servico. Admitindo a importancia que a
restricdo exerce na determinacéo do fluxo de saida do sistema produtivo como um todo.

A utilizacdo da administragdo das restricbes faz parte de um conjunto de conceitos
introduzidos pelo fisico lIsraelense Eliyahu Goldratt, que iniciou a consolidacdo desses
principios de gestdo nos anos 70, em lIsrael, enquanto estudante de fisica desenvolveu um
sistema matematico para a gestdo da fabrica de um amigo que produzia gaiolas para aves.
Com esse sistema se originou o software Tecnologia de Producdo Otimizada (OPT —
Optimized Production Technolagy), que mais tarde tornaria uma forte ferramenta na
programacéo de producéo.

Na década de 80, Goldratt desenvolveu a Teoria das Restrigdes (TOC — Theory Of
Constraints). Verifica-se que a Teoria das Restri¢cdes é a maximizacdo da visdo da Tecnologia
de Producdo Otimizada, por empregar grande parte de sua teoria. A Teoria das Restri¢coes
viola as barreiras do sistema produtivo, que passa a se preocupar com a empresa cComo um

todo, focando nas restricbes globais (financeira, mercadoldgicas, produtivas etc.). O



10

pensamento da Tecnologia de Producdo Otimizada esta focado no gargalo, restringindo a
preocupacdo com o shop floor da organizacdo. Porém na Teoria das Restri¢des, o foco passa a
ser nas restri¢ces, que consiste como qualquer elemento que impossibilita o alcance da meta
da empresa.

Hoje em dia, a Teoria das Restri¢cGes é constituida de trés campos: o desempenho do
sistema, 0 processo de raciocinio e a logistica da producéo.

O presente trabalho ira abordar a resolucdo de problemas por meio do processo de
raciocinio em uma industria grafica em Santo Anténio do Monte-MG, com objetivo de
identificar os problemas raizes e apontar as possiveis solugdes. Sendo que, esse processo
ultrapassa as barreiras da administragdo e é constantemente usado em outras areas do

conhecimento humano, formando assim, a base da teoria.

1.1 Problema

Como o Processo de Raciocinio da Teoria das RestricGes, um processo de melhoria
continua, pode ajudar no cumprimento da meta de ganhar dinheiro tanto hoje, como no futuro,

na empresa pesquisada?

1.2 Justificativa

Atualmente a explosdo em tecnologia esta mudando a base da competitividade por
todo o mundo. Para poder competir, as empresas tém de oferecer produtos sofisticados a um
baixo preco, enquanto mantém alta qualidade e excelente servico ao consumidor, além da
reducdo do prazo de entrega do produto.

Nesse contexto, faz necessario que qualquer empresa que queira manter-se
competitiva no mercado, desenvolva um bom planejamento da producdo ndo deixando de
utilizar ferramentas de melhoria continua, que sdo de grande suporte.

Diante dessa realidade competitiva, o presente trabalho pretende mostrar um sistema
de melhoria continua desenvolvido por Eliyahu M. Goldratt, aplicado em uma empresa do

setor grafico em Santo Antbnio do Monte-MG. Com o intuito de apresentar ferramentas de


http://www.monografias.com/trabajos12/foucuno/foucuno.shtml#CONCEP
http://www.monografias.com/trabajos5/comco/comco.shtml#aspe
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reducdo de desperdicios no processo produtivo, para que ela possa tornar-se uma indudstria
mais competitiva no mercado.

Esse trabalho também pode proporcionar conhecimento aqueles que ndo conhecem 0s
principios da Teoria das Restricdes, bem como abrir novas questdes para discussdes de
profissionais e académicos, visando alavancar a competitividade.

Acredita-se que os resultados desse trabalho contribuam para um melhor entendimento
dessa filosofia, viabilizacdo do processo de melhoria continua, além de uma reorientacdo nos
métodos de gestdo da producdo para proporcionar uma nova cultura organizacional voltada

para a eliminacgdo de desperdicios e restrigdes no sistema.

1.3 Hipdteses

As possiveis hipoteses que auxiliam no alcance da meta citada no problema séo:

e Reducdo dos desperdicios por espera — é preciso compreender que uma hora perdida
no gargalo, é uma hora perdida em todo o processo. Assim, 0 importante é procurar
uma maneira de evitar que o gargalo pare quando os operadores tiverem que fazer
qualquer tipo de parada, seja por questbes ergondmicas, falta de time buffers, folga
para almogo, entre outros.

e Reducdo dos desperdicios por transporte — transporte é entendido como atividade que
ndo agrega valor ao produto, portando deve ser enfrentada como desperdicio a ser
eliminado o0 mais rapido possivel. Para minimizacao dessa perda poderia estabelecer
uma reducdo da area, além da reducdo da quantidade de movimentos dos produtos.

e Reducdo dos desperdicios por defeitos — a producdo de produtos defeituosos requer
retrabalho ou gera refugo, representando perda de material, tempo perdido, ou seja,
atividade que ndo agrega valor ao produto. Para eliminacdo dessas perdas poderia ser
usada a filosofia da Administracdo da Qualidade Total, como ferramenta de melhoria
continua.

e Reducdo dos desperdicios por setup — poderia incrementar uma mudanca de

Engenharia Industrial (Troca Répida de Ferramentas), alem de um melhoramento no
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Planejamento e Controle da Producdo, com o intuito de possibilitar uma maior
flexibilidade de produgéo em virtude do grande numero de setups.

Reducdo dos desperdicios por arranjo fisico — para a minimizacao desse desperdicio €
ideal que desenvolva um melhoramento no arranjo fisico, para que possa obter uma
seguranca inerente, tanto da méao-de-obra como para os clientes, deve também
sincronizar o fluxo de materiais reduzindo as distancias percorridas pelos recursos
transformados, além de permitir um uso adequado do espaco disponivel da operacdo e
possuir flexibilidade de longo prazo, pois um bom arranjo fisico deve ser mudado a
medida que as necessidades da operacdo mudam.

Reducdo de quebra de equipamentos — o desperdicio devido a quebra de equipamentos
é entendido como sendo o tempo entre a parada do equipamento devido a seu mau
funcionamento até o momento em que 0 mesmo estivar pronto para operar. Assim,
para evitar esse tipo de desperdicio que gera um alto custo, é aconselhavel utilizar
mecanismos que evitem a paralisacdo total do equipamento como a manutencao

preventiva.
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2 OBJETIVO

2.1 Objetivo geral

Diagnosticar as restricdes existentes em uma empresa do setor grafico de Santo
Antbnio do Monte-MG, e propor possiveis solugbes para as mesmas, de forma a minimizar
qualquer elemento (equipamento, m&o de obra, sistemas de medidas, etc.) que limita o
objetivo da empresa.

2.2 Objetivo especifico

e ldentificar as restricGes existentes na empresa tanto no setor produtivo, como
na cultura organizacional baseando nos principios da Teoria das Restri¢Ges.

e Estudar e propor medidas para eliminagao das restricdes no sistema produtivo.



14

3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 Filosofias de gerenciamento global

3.1.1 Just-in-Time (JIT)

De acordo com Corréa e Gianesi (1993), o Just-in-Time (JIT) surgiu no Japao, na
década de 70, seu pensamento e seu desenvolvimento foram feitos pela Toyota Motor
Company, que buscava um sistema de administracdo preciso que pudesse gerenciar a
producdo com a demanda especifica de diferentes modelos e cores de automdveis com o
minimo de atraso.

A producdo puxada a partir da demanda, produzindo o0s itens necessarios, nas
quantidades necessarias e no momento necessario, ficou conhecido no ocidente como sistema
Kanban. Nome dado a utilizacdo de dois cartdes com a funcdo de autorizar a producéo e a
movimentac&o de itens, ao longo do processo produtivo (CORREA E GIANESI, 1993).

Desse modo, Corréa e Corréa (2005) observa, o sistema Kanban orienta a producéo
dos diferentes centros de trabalho, em qualquer nivel de processo. O Kanban de producéo se
movimenta entre um centro de producdo e seu respectivo posto de armazenagem. Ja o Kanban
de transporte circula entre postos de armazenagem de dois centros de producao vizinhos.

Em japonés Kanban significa: cartdo, painel ou simbolo que; possui a funcdo de
controlar a producdo. De modo que, na linha de montagem a autorizacdo de um novo lote de
producdo é gerado, somente quando houver um consumo total do lote fabricado. Além disso,
o0 sistema Kanban segue o pensamento de uso racional de materiais no processo produtivo
(RIBEIRO, 1989).
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4 N / N

Cartao Kanban de Produgao

Cartao Kanban Transferéncia
Numeragdo de pega a ser produzida: M471-36 Descrigao de peca: gabinete de valvula

Numeragéo de pega a ser produzida: M471-36 Descrigdo de pega: gabinete de valvula Tt e lole ecsssaiasdn Tipo de recipiente: engradado RED

Tamanho de lote necessério: 40 Tipo de recipiente: engradado RED Numero do cartdo: 4 de 5 Local de armazenamento de recuperagdo: NW53D

Numero do cartéo: 2 de 5 Local de armazenamento de recuperagdo: NW53D Do centro de trabalho: 22 Para o centro de trabalho: 35

Do centro de trabalho: 22 Para o centro de trabalho: 35 Material n. 7448 Local de armazenamento: NW48C

Pega n. B238-5 Local de armazenamento: NW478

R » L o

FIGURA 1 — Cartdes Kanban
Fonte: Gaither e Frazier (2007)

No gue se sugue ao Just-in-Time, Corréa e Corréa (2005) lembram que, ndo consiste
em uma técnica ou um conjunto de técnicas de administracdo da producdo, mas sim, em uma
filosofia completa que inclui caracteristicas da gestdo da qualidade, administracdo de
materiais, layout, projeto do produto, organizacdo do trabalho, gestdo de recursos humanos,
entre outros.

Segundo Ribeiro (1989), para que se consiga atingir o objetivo de melhoria o JIT
atende alguns pontos chaves, sao eles:

e A producdo nesta filosofia é comandada pelo processo anterior, com isso as
necessidades de producdo serdo geradas ap0s 0 consumo, portanto, na hora
certa e na quantidade necessaria.

e Fabricacdo em pequenos lotes e movimentacdo interna acelerada, o que faz
com que diminua 0s estoques em processo e as operacdes se tornam ageis,
diminuindo os gargalos de producdo e o setor adquire flexibilidade a
mudangas.

e Balanceamento diario da producao, logo, nivelamento do processo produtivo.

Slack et al. (1996) defendem que o JIT possui 0 objetivo em fazer bem as coisas
simples, no pensamento de fazer cada vez melhor e em eliminar o méximo de desperdicio no
processo. Corréa e Gianesi (1993) debatem a manufatura JIT como meta fundamental a
melhoria continua do processo produtivo. Para Corréa e Corréa (2005), os objetivos
fundamentais do sistema JIT sdo a qualidade e a flexibilidade, para que se atinja a melhoria do
processo. Gaither e Frazier (2007), também afirmam que, o objetivo principal do JIT é reduzir

ao maximo os lead times dos produtos, e isso é obtido através de um mecanismo de reducao
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dos estoques em processo, 0s quais camuflam os problemas do processo produtivo. Nesse
contexto, Slack et al. (1996) ponderam que, 0s baixos estoques economizam investimento e

identifica uma gestdo de estoques ruim que causa imprevisdo em uma operacao.

7
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FIGURA 2 — Reduzindo os estoques para expor os problemas do processo.
Fonte: Corréa e Corréa (2005)

Corréa e Gianesi (1993), definem que, a implementacdo da manufatura JIT requer um
esforco sistémico de todos os niveis da empresa, na qual uma série de paradigmas certamente
serdo quebrados. Entre estes paradigmas pode-se citar: comprometimento da alta
administracdo, medidas de avaliagdo de desempenho, layout, estrutura organizacional,
organizacdo do trabalho, conhecimento dos processos, gestdo de estoques, tamanho dos lotes
de producéo e compra.

Nesse contexto Gaither e Frazier (2007) citam, para se alcancar o requisito
fundamental do JIT de aumentar a capacidade de producdo nas células de trabalho de
manufatura, deve-se investir. Assim, antes da implementacdo do sistema JIT, a empresa
precisa fazer certas mudangas, quebrar alguns de seus paradigmas. Entre essas mudancas
estdo: estabilizar programas de produgdo, aumentar a qualidade do produto, proporcionar
treinamentos aos colaboradores, aumentar a capacidade produtiva da empresa, aplicar a
manutencdo preventiva, por fim, criar uma relagdo de longo prazo com os fornecedores para
gue néo ocorra paradas no processo produtivo por falta de materiais.

Apesar das vantagens, o Just-in-Time possui falhas. Corréa et al. (2001) concluem

que, quando o JIT se volta ao planejamento a longo prazo, percebe-se que suas técnicas se
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tornam bastante simplificadas, promovendo em muitos casos, 0 ndo atendimento das reais
necessidades das organizagoes.

Seguindo esse pensamento, Slack et al. (1996) afirmam, que o sistema JIT ndo se
comporta bem em um planejamento complexo. Ele possui um desempenho mais eficiente com
as estruturas simples: quando os fluxos de materiais sdo bem definidos, a demanda é
relativamente previsivel, entre outros. O que configura como limitacGes do sistema. Todavia,
seus principios simples de producdo puxada, com um objetivo de melhoria continua,
promovem o sistema JIT, como uma ferramenta viavel ao controle do processo produtivo.

Segundo Corréa e Corréa (2005), a qualidade é um resultado gerado pela filosofia JIT.
Por isso, consiste em uma das buscas principais do sistema, em paralelo da busca pela
flexibilidade. A ligacdo entre a busca da qualidade e os objetivos do Just-in-Time, forma-se
um ciclo de aprimoramento continuo. Esse ciclo € explicado da seguinte forma: na politica do
JIT, o objetivo é a reducdo dos estoques para expor os problemas. Assim, localizado o
problema, os conceitos da qualidade total entram em cena, para que se busquem as causas

mais importantes de qualidade, a fim de ataca-las, de forma a resolver o problema.

3.1.2 Administracdo da Qualidade Total — Total Quality Management (TQM)

Para que se tenha um entendimento melhor da TQM, € importante entender os
conceitos de qualidade.

Para Ballestero-Alvarez (2001) a evolucdo do conceito de qualidade pode ser
resumido no seguinte paragrafo:

Em 1920, houve as primeiras atividades com o pensamento voltado a qualidade, seus
principios se baseavam principalmente na inspecdo. Com a producdo em grande escala em
1950, as empresas V€ a necessidade de implantarem o controle estatistico do processo
produtivo, acompanhado de inspecOes feitas no chdo-de-fabrica. J& na década de 60, com a
mudanca de foco das empresas, as inspec¢des deixam de ser o mais importante para elas e o
consumidor passa a ditar as regras da qualidade, conseqiiéncia disso, as organizagdes passam
a investir na pesquisa de mercado e analise de tendéncias. Nos anos 70, as empresas
pressionadas pela crise do petrdleo, se sentem necessitadas de novas préaticas de qualidade,

dessa forma, surge o controle total da qualidade, que se baseava nos circulos de controle da



18

qualidade, que pretendia ao mesmo tempo atender o mercado consumidor e reduzir os custos
de producdo. Na década de 80, com consumidores cada vez mais exigentes, as empresas
passaram a se preocupar em tentar adivinhar a real necessidade do cliente (satisfacdo
garantida). Com a invasdo da tecnologia nos anos 90, as empresas ficaram atentas as
modificagdes, transformando os clientes de ameagcas a grandes parceiros em busca do sucesso
e de seus objetivos.

Garvin (2002) defende quatro eras da qualidade, séo elas:

Eras da Qualidade Conceito de Qualidade
Possui 0 sentido de afastar os itens ndo-conformes, ou seja,
Era da Inspecdo uma abordagem corretiva sob a supervisdo de mestres de
oficio.

Sdo criados os gréficos de controle estatistico dos processos,

que marca a mudanca de uma postura corretiva para uma

Era do Controle Estatistico | preventiva. Além disso, nessa era teve a aceitacdo da idéia de
da Qualidade melhoria continua através do ciclo PDCA (Plan — Planejar;

Do — Executar; Check — Verificar; Action — A¢éo)

Houve um enorme progresso na abordagem de qualidade,
foram desenvolvidos novos conceitos como: COQ (Cost of
Era da Garantia da Quality — Custo da Qualidade), Teoria da Engenharia da

Qualidade Confiabilidade, TQC (Total Quality Control — Controle Total
da Qualidade) e o conceito de Zero Defeito.

Esse conceito possui um pensamento diferente dos outros,
pois, atender os objetivos do prejeto fica em segundo plano.
Era da Administracdo | Agora, primeiramente deve-se atender as expectativas do

Estratégica cliente e depois produzir, ou seja, somente produzir a
partindo-se do ponto de vista dos clientes.

QUADRO 1 - As quatro eras da qualidade.
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FIGURA 3 — Administracdo da qualidade total engloba todas as abordagens anteriores.

Fonte: Slack et al. (1996)

Para Gaither e Frazier (2007), a qualidade é entendida pelo nivel que o servico ou

produto atende as necessidades dos clientes. Quando os clientes avaliam a qualidade levam

em consideracdo alguns aspectos (dimensdes) determinantes. A seguir QUADRO 2 mostra

essas dimensoes:

DIMENSOES CONCEITO
O desempenho de um produto pode ser entendido como o
Desempenho comportamento de um determinado atributo especifico ou o

produto por completo em uso.

Caracteristicas

As caracteristicas do produto sdo definidas como: atributos extras
ou secundarios que suplementam e/ou déo suporte ao
desempenho. S@o os “algo mais”, as necessidades individuais, ou
ainda, aquelas caracteristicas especiais que atraem 0s
consumidores.

Confiabilidade

Pode ser entendida como a probabilidade de falha do produto, em
outras palavras, a freqliéncia que o produto fica fora de uso.

Conformidade

Indica se as caracteristicas operacionais de um produto estdo de
acordo ou ndo com as especificagdes estabelecidas ou ainda com a
experiéncia anterior do cliente.

Considera o quanto é possivel utilizar o produto, a frequéncia de

Durabilidade manutencdo, resisténcia ao uso, em fim, a sua vida util.
S&o as caracteristicas voltadas a estética, ao design e a impresséo,
Aparéncia ou seja, os efeitos consequentes dos sentidos humanos: viséo, tato,
paladar, olfato e audicao.
- Possui a premissa de velocidade, de baixo custo e a facilidade da
Utilidade

manutencao.
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Qualidade percebida |portanto, é facilmente influenciado pela marca do fabricante e a

Inferéncias feitas pelo consumidor com base em sua concluséo,

propaganda que € exercida sobre ele.

QUADRO 2 — As dimensfes da qualidade.

Slack et al. (1996) afirmam que David Garvin definiu a qualidade em cinco

abordagens:

Abordagem transcendental

A abordagem transcendental vé a qualidade como algo conhecido por todos,
representa em uma propriedade que ndo se pode analisar e sO pede ser
enxergada na exposicdo de varios elementos de mesmas caracteristicas. No
entanto, essa abordagem proporciona pouca ou nenhuma utilidade prética
(QUEIROZ, 1995). Para Slack et al. (1996), abordagem transcendental é
aquela que, a qualidade possui um sinénimo de exceléncia absoluta, a melhor
possivel. Oliveira et al. (2008), observam outra definicdo que segue esse
modelo: a qualidade € reconhecida apenas pela experiéncia, possui uma
caracteristica duradoura que passa ser reconhecida universalmente.
Abordagem baseada em manufatura

Slack et al. (1996) ponderam que, a abordagem baseada em manufatura possui
a visdo de proporcionar produtos ou servi¢os conforme suas especificacdes de
projeto, ndo necessariamente o0 mais caro no mercado, no entanto, livres de
erros. Queiroz (1995) e Oliveira et al. (2008) concluem que essa abordagem é
precisa e mensuravel, na qual, tende a hierarquizar os produtos, pois podem ser
classificados de acordo com as quantidades seus atributos mensuraveis.
Abordagem baseada no usuario

A relacdo basica da abordagem baseada no usuario pode ser entendida como a
qualidade que esta diante dos olhos do observador. Essa abordagem nédo se
preocupa em somente em atingir a conformidade a suas especificacdes, mas
também se preocupa com a adequacdo das especificagdes ao consumidor. Cada
consumidor possui diferentes desejos e necessidades, e 0s bens que satisfazem
melhor suas preferéncias sera o que ele considera de melhor qualidade.
Portanto essa abordagem se trata de uma visdo pessoal, na qual é considera

subjetiva da qualidade. Uma critica dessa visdo é: como agregar desejos
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individuais, que variam amplamente, ao produto de forma que se possa definir
um padrdo de qualidade para o mercado? Além disso, como determinar os
atributos do produto que simbolizam qualidade daqueles consumidores que
maximizam intuitivamente a satisfacdo do cliente (SLACK et al. 1996)
(QUEIROZ, 1995) (OLIVEIRA, 2008).
e Abordagem baseada na producao
Para Oliveira (2008), a abordagem baseado na produgdo estd voltada
basicamente nos conceitos de engenharia e a producdo. Segundo essa
abordagem, a qualidade significa conformidade as especificacdes, deste modo,
qualquer variacdo corresponde queda de qualidade. Queiroz (1995) conclui, a
partir dessa visdo nasce o conceito de fazer certo da primeira vez. Uma critica
que essa abordagem recebe é que ela d& pouca importancia ao mercado, nem
mesmo se preocupa em vender seus produtos ou servicos. Oliveira (2008)
ainda observa que, essa abordagem esta voltada principalmente para reducédo
de custos, pois se usa ferramentas como a engenharia da confiabilidade, que
identifica possiveis falhas de projetos e propdem alternativas. Outra ferramenta
é o controle da producgdo, que utiliza técnicas estatisticas para saber quando o
processo esta fora do controle.
e Abordagem baseada em valor

A abordagem baseada em valor define qualidade em termos de preco e custo
(SLACK et al. 1996). Concordando com esse pensamento, Oliveira (2008)
acrescenta que um produto com menor desempenho ou conformidade pode ser
aceito a um menor preco e consequentemente possuir um baixo custo. Para
Queiroz (1995), apesar da dificil aplicacdo pratica, pois trabalha com dois
conceitos distintos: exceléncia e valor. Essa abordagem parece estar se
tornando a mais aceitavel para os consumidores, ou seja, a qualidade esta sendo

percebida em relagdo ao preco.

Campos (1992) defini, um produto ou servico de qualidade, é quando este atende as
necessidades do cliente, entregando-0 no tempo certo, que seja confiavel, acessivel e seguro.

Atualmente, qualidade é a conformidade as especificacBes, pois busca garantir o
modo correto de produzir um produto ou servigo. Nesse contexto, Joseph Moses Juran —

Nascido na Roménia em 1904, engenheiro eletrotécnico, atualmente é considerado um dos
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mais importantes inspiradores do conceito de qualidade total — prop6e uma definicdo de
qualidade, baseada que o produto deve cumprir suas funcbes, de modo que, atenda as
expectativas dos clientes, deixando-os satisfeitos e, a0 mesmo tempo cumprir suas
caracteristicas como: grau de desempenho, facilidade de uso, durabilidade, menor numero de
manutencdes, entre outras. Para que isso seja atingido, ndo bastam apenas verificacfes de
conformidades em pontos isolados do processo, pois o0s sistemas de qualidade envolvem um
conjunto de elementos interdependentes, formando um mecanismo de entradas — inputs (mao-
de-obra, habilidades, conhecimento, treinamento, material, capital, informacéo,
procedimentos, métodos, instalagcbes/equipamentos), apds 0 processamento, transformam-as
em saidas — outputs (produtos, servicos, informacdo, documentos), e por fim, a
retroalimentacdo (OLIVEIRA et al. 2008).

Nessa percep¢do nasce o conceito de qualidade total. Segundo Slack et al. (1996)
ponderam que, a qualidade total possui uma abordagem mais sistemética, pois ndo foca em sé
detectar, mas também em tratar os problemas de qualidade.

Nesse pensamento, Gaither e Frazier (2007) afirmam que a visdo da geréncia
tradicional da qualidade, supde que, uma qualidade de produto aceitdvel pode ser obtida
descartando-se produtos defeituosos encontrados na inspecdo. Para uma geréncia com um
bom conhecimento, sabe-se que uma 6tima qualidade de produto ndo pode ser obtida com um
maior nimero de inspe¢des. Mas pelo principio de que os fabricantes devem fazer certo da
primeira vez.

Barbosa et al. (1994) conceituem, para que um produto possa ter uma qualidade total,

ele deve abordar as seguintes caracteristicas:

e Qualidade intrinseca: sdo aspectos utilizados no processo ou caracteristicas
do produto que atendem as necessidades do cliente.

e Custo: As despesas totais do produto ou servico.

e Atendimento/Entrega: Aspectos relacionados ao servigo associado ao
produto, como cortesia, no tempo certo, na quantidade certa e no local certo.

e Moral: Indica nivel médio de satisfacdo das pessoas envolvidas.

e Seguranca: Aspectos de seguranca que o produto ou servico deve ter em

relacdo ao usuario, como inexisténcia de perigo, risco ou duvida.
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SOBREVIVENCIA DA INSTITUICAO

SATISFACAO TOTAL DO CLIENTE

QUALIDADE INTRINSECA
ATENDIMENTO
SEGURANCA

QUALIDADE TOTAI>

= MORAL ==

FIGURA 4 — Dimensdes da Qualidade
Fonte: Barbosa et al. (1994)

As dimensdes da qualidade total citadas acima constituem no conceito de
sobrevivéncia da organizacdo, que por sua vez, é a satisfacdo total das necessidades dos
clientes. (BARBOSA et al. 1994)

Nesse contexto complexo de atendimento das necessidades e das expectativas dos
clientes, nasce a filosofia da Administracdo da Qualidade Total - TQM. Para Slack et al.
(1996), em TQM, toda a organizacdo é responsavel pela qualidade de seus produtos e
servigos, com o foco na reducdo dos custos da qualidade, além da dedicacdo ao processo de
melhoria continua. TQM £ vista como um sistema que engloba todas as eras da qualidade-era
da inspecdo, do controle da qualidade, da garantia da qualidade e a prépria administragcdo da
qualidade total. Especificamente, TQM envolve o seguinte:

e Ter uma visdo a partir do ponto de vista do cliente. Portanto, os consumidores
passam a ditar as regras, no processo de tomada de decisdo para a melhoria da
qualidade.

e Os clientes ndo sdo considerados externos a empresa, mas como parte dela. Se
todos colaboradores podem prejudicar a organizacdo, entdo todos podem dar
uma contribuicéo positiva.

e Todos os niveis e pessoas da organizagdo influenciam na qualidade. Essa
filosofia incentiva a visdo de dar poder as pessoas (empowerment) para que

melhorem sua parte na operacéo.
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e Diferente das abordagens de qualidade tradicionais, TQM alega que o aumento
do custo da qualidade e do esforco a prevencdo, havera uma equivalente
reducdo no custo total do produto.

e Implementacdo de sistemas e méetodos de melhoria da qualidade. TQM adota
sistemas de controle gerencial para a facilitacdo de melhorias, assim como a
série 1SO 9000, que determina exigéncias mundiais para procedimentos de
qualidade de uma empresa.

e Fazer certo da primeira vez. Entender a idéia de qualidade e ter condi¢des de

aplicar técnicas, como o controle estatistico do processo.

Para Juran (1992), a geréncia da qualidade € baseada em trés principios:

e Planejamento da qualidade
Esse processo envolve uma série de atividades universais, que podem ser
citados da seguinte forma: estabelecer metas de qualidade, identificar os
clientes, determinar as necessidades e expectativas dos clientes, desenvolver
atributos do produto para que atendam as necessidades dos clientes,
desenvolver métodos de producdo, estabelecer controles de processos, entre
outros.

e Controle de qualidade
Essa atividade consiste em avaliar o desempenho de qualidade, comparar o
desempenho com o0s objetivos de qualidade e agir a partir da diferenca
encontrada.

e Melhoramento da qualidade
Essa etapa € formada por uma série de passos universais, que possui 0 objetivo
de elevar o desempenho da qualidade. Os passos sdo: compor de infra-estrutura
para garantir o melhoramento da qualidade, identificar as necessidades de
melhoras, formar uma equipe responsavel e dispor de recursos como, a

motivagdo e o treinamento.

Ballestero-Alvarez (2001) conclui que o gerenciamento da qualidade visa 0 aumento

de lucro, o desempenho das atividades dos colaboradores, reconhecer seus fornecedores como
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parceiros, propor um desenvolvimento sustentavel. Portanto, essa filosofia concentra em trés

subsistemas:

e Humano
Transmitir aos funcionarios e fornecedores as metas estipuladas para o
melhoramento continuo, por meio da conviccao da alta geréncia.

e Tecnoldgico
Proporcionar, incentivar, explorar o aprimoramento continuo, reformulando
Seus processos.

e Ldgico
Definir fundamentos de decisbes coerentes, estabelecendo processos de

planejamento, de controle e padronizacao.

Para Barbosa et al. (1994), dentro da filosofia da TQM, cada pessoa terd a
competéncia de se auto-inspecionar e auto-controlar, por meio de resultados de sua atividade
obtidos através dos Itens de Controle. Cada pessoa tera habilidade de analisar o processo em
que é responsavel, identificar as anomalias e atuar nessas anomalias para que alcance um
resultado melhor, ou seja, se as necessidades dos clientes estdo sendo atendidas.

Gaither e Frazier (2007) considera, que a geréncia da qualidade bem implementada
impulsiona o aumento da produtividade, ja que em TQM usa outros fatores de melhoria como
o JIT, padronizacdo do produto, equipamento automatizado e manutencao preventiva. Mas
para conseguir esse aumento de produtividade a empresa deve possuir um envolvimento da
alta administracdo, além dos clientes e fornecedores, um bom projeto de processos de
producdo voltado para qualidade e um excelente atendimento ao cliente.

Slack et al. (1996) argumenta, apesar da implementacdo bem-sucedida de TQM, ndo é

garantida de melhoria em longo prazo. Por isso essa filosofia recebe algumas criticas como:

e A ideia de TQM em fazer certo, ndo constitui em uma redugdo de custos tao
elevada igual ela propbe. Ja que isso implica custos com treinamento,
mensuracOes, e métodos de reducgéo de erros.

e TQM assume que os custos da qualidade sdo conhecidos e mensuraveis. No

entanto, ndo é direta a obtencdo dos custos de qualidade.
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e Os gerentes de producdo e funcionarios ao aceitarem o compromisso da TQM,
contribuem pouco para a formulacdo de novas maneiras de melhorar a
qualidade.

e TQM ndo é algo que se adquiri e pronto. Ela deve ser adaptada as reais

circunstancias da organizagéao.

Apesar de TQM receber varias criticas, ela é apresenta como uma excelente
ferramenta do controle do processo produtivo e de melhoria continua, estabelecendo reducdes
no custo da qualidade e desperdicios de produtos, aumento da satisfacdo dos clientes e
colaboradores, além de assegurar a sobrevivéncia da organizagdo (OLIVEIRA et al. 2008).

3.1.3 Historico da Teoria das Restri¢cdes — Theory of Constraints (TOC)

Segundo Corréa e Corréa (2008), nos anos 60, pesquisadores que trabalhavam em
Israel, construiram uma l6gica alternativa, para encarar a gestao de operacées, principalmente
se referindo a gestdo de capacidade produtiva e de fluxos processados. A partir disso, o fisico
e consultor Eliyahu Goldratt desenvolveu a Teoria das Restri¢des.

Em Israel, no inicio da década de 70, engquanto estudante de fisica, Eliyahu Goldratt
elaborou um sistema matematico para o planejamento da fabrica de um amigo que produzia
gaiolas para aves. Esse sistema tornou-se a origem do software OPT (Optimized Production
Technology — Tecnologia de Producdo Otimizada) voltado a programacdo de producdo
(GUERREIRO, 1999).

Em 1984, Goldratt juntamente com Jeff Cox, editou o livro A Meta, um romance que
mostrava as dificuldades da administracdo da producdo. O interessante dessa obra reside na
forma de como foi apresentada. O livro foi escrito em forma de romance, quebrando
paradigmas, ja que a maioria dos outros livros, voltados & Administracdo da Produgéo, ndo
séo apresentados desta forma.

Para Corbett Neto (1996) o best-seller, A Meta foi o principal meio de divulgacéo da

TOC, mas onde a maioria das interpretacdes sdo voltadas somente ao processo de producao.
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Percebendo isso, Goldratt elaborou outra obra que complementava o best-seller, N&do é
sorte: a aplicagdo dos Processos de Raciocinio da Teoria das Restri¢des, o objetivo desse livro
€ mostrar a criacdo de estratégias inovadoras de marketing e processos de raciocinio.

Vendo que o livro A Meta ainda ndo era suficientemente efetivo para propagar suas
mensagens, ja que muitas vezes as pessoas ndo gostam de ler livros. Goldratt resolveu
transformar o best-seller em um filme. Juntou for¢as com a America Media Incorporated, uma
das empresas mais bem conceituadas na area de videos para treinamento.

Assim, finalmente Goldratt achou um meio comovente e educativo para expor e
propagar a mensagem da Teoria das Restrigdes a todos.

A teoria das restricdes pode ser entendia como a ampliacdo da idéia da Tecnologia da
Producdo Otimizada (OPT), pela qual, utiliza-se grande parte de sua teoria, portanto
englobando-a. Rompendo as barreiras do sistema produtivo, envolvendo o conjunto de
restrices globais (financeiras, mercadoldgicas, produtivas etc.). Para a OPT, a palavra-chave
¢ “gargalo” (aquele que estabelece uma reducdo no fluxo produtivo), que possui o enfoque de
seus noves principios de otimizacdo e seus procedimentos sdo voltados para o shop floor. Na
TOC, a palavra-chave muda para “restri¢ao”, € entendida como qualquer fator ou elemento
que impossibilite o alcance de um nivel melhor de desempenho de um sistema, como o elo
mais fraco de uma corrente. (GUERREIRO, 1999) (COX Ill e SPENCER, 2002).

Corréa e Gianesi (1993), afirmam que a OPT é uma técnica de gestdo de producgdo
nova. Além disso, esclarecem que apesar da técnica ficar conhecida como um método de
otimizacdo da producdo, a OPT ndo garante solucdes Oétimas, jd que se baseia em
procedimentos néo rigorosos.

Para Guerreiro (1999), pode haver dois tipos de restri¢des, as fisicas, sdo aquelas que
englobam o mercado, fornecedor, maquinas, materiais, pedido, projeto, pessoas e recursos. E
as politicas, aquelas que sdo formadas por normas, procedimentos e praticas usuais do
passado (paradigmas).

De acordo com Corréa e Corréa (2008), as organizagdes tém como objetivo ganhar
dinheiro. A partir desse pensamento, Goldratt propde, em sua teoria, medidas de desempenho,
principios de otimizacdo da producédo, e formulacdo de modelos de tomada de decisdo. No
qual para Goldratt e Cox (2002), tem o propdsito de minimizar os efeitos das restricdes, como

também maximizar a producéo, para que se atinja o objetivo maior da empresa.
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3.2 Medidas de desempenho na Teoria das Restri¢oes

Ap0s a consolidacdo da meta maior da empresa de ganhar dinheiro tanto hoje como

amanhd, a teoria das restricOes estabelece parametros que irdo auxiliar a medicdo de

desempenho da empresa, para Guerreiro (1999) sdo eles:

Lucro liquido: Consiste em um medidor absoluto. O lucro liquido mede o
valor restante das vendas menos 0s custos e despesas totais da organizacao, ou
seja, 0 quanto de dinheiro a organizacdo esta gerando. Ainda tem como
objetivo recompensar o investimento feito na organizacdo, ndo feito isso, 0
valor do patriménio liquido é aumentado.

Retorno sobre o investimento: E a comparacgdo entre o dinheiro ganho ou
perdido em ralagdo a um investimento, e o total de dinheiro investido. Também
pode ser definido como o lucro liquido dividido pelo inventario.

Fluxo de caixa: Constitui nas movimentacgdes financeiras (entradas e saidas)
de um dado periodo. Além de ser considerado uma situacdo necessaria para

sobrevivéncia da organizacéo.

3.3 Os trés parametros globais operacionais das acGes para atingir a meta da empresa

O principio da TOC defende que o objetivo primario das empresas é “ganhar

dinheiro”. Também defende a importancia de determinar os parametros para que mostre se a

empresa esta ou ndo alcancando a meta. Claramente esses parametros globais devem possuir

uma relacdo com as medidas de desempenho. Com isso, sdo definidas trés medidas
fundamentais: (GUERREIRO, 1999) (BALLESTERO-ALVAREZ, 2001).

Ganho ou throughput: Para Ballestero-Alvarez (2001), ganho ¢ a razdo entre
as variagOes da receita e 0s custos totais, em outras palavras, €é trazer dinheiro
de fora do ambiente da empresa através das vendas. Guerreiro (1999), afirma
que na TOC, a consolidacdo do ganho é somente quando se entrega o produto
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para o cliente, por isso que se refere ganho ao fluxo de produtos vendidos e néo
ao fluxo de produtos acabados. Ainda Corréa e Corréa (2005), argumentam que
0s produtos acabados, mas ndo vendidos, sdo estoques da empresa.

e Inventéario: E todo valor investido na compra de bens que pretende vender.
Esse investimento abrange dois aspectos diferentes, porem se completam: de
um lado, corresponde ao conceito classico de inventario (estoque de matérias-
primas, produtos em processos, produtos acabados) e, por outro lado, todos os
demais ativos (méaquinas e construcdes). Todos 0s demais gastos no processo
de transformacao do produto, tais como mao-de-obra, energia elétrica e outros
recursos, nao correspondem ao valor do inventario, sendo considerados como
despesas operacionais. Na TOC, ndo se propde critérios de mensuracdo dos
recursos, ja que o produto acabado ¢ valorizado somente pelo custo da matéria-
prima nele agregado (GUERREIRO, 1999) (BALLESTERO-ALVAREZ,
2001) (CORREA E CORREA, 2005) (CORREA E GIANESI, 1993).

e Despesa operacional: Para Ballestero-Alvarez (2001), despesa operacional é
tudo que ndo faz aumentar o valor do produto. Ainda afirma que a TOC nao
possui a preocupacgdo se 0s custos sdo indiretos, diretos, variaveis ou fixos.
Para Corréa e Corréa (2005) juntamente com Corréa e Gianesi (1993), despesa
operacional é todo o montante gasto pelo sistema para transforma o inventario
em ganho. Ja Guerreiro (1999), afirma que despesa operacional sdo valores que
faziam parte dos estoques e foram utilizados ou desgastados no periodo
(depreciagdo de maquinas).

3.4 Tomada de decisdo empresarial pela Teoria das Restrigoes

De acordo com Guerreiro (1999), a partir do principio da teoria das restricbes que no
ambiente industrial sempre haverad algum tipo de restricdo, tais como mercado, capacidade,
logistica, gerenciamento e restricbes comportamentais. Goldratt elaborou um processo de
otimizagdo continua para restrigdes fisicas (engloba mercado, fornecedor, maquinas,

materiais, pedido, projeto, pessoas), constituido por cinco passos:
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Identificar as restricdes do sistema: Segundo Corréa e Corréa (2008) €
identificar os meios cuja capacidade produtiva esta menor que a do sistema em
sua totalidade levando em conta o fluxo de vendas dos produtos. Entretanto
Ballestero-Alvarez (2001), afirma que um recurso serd considerado uma
restricdo somente se, o0 mercado estiver absorvendo mais que 0 recurso com
restricdo pode produzir. Mas claramente Guerreiro (1999) define esse
pensamento, como sendo a primeira etapa do processo de decisdo, que nela
deve identificar todas as restri¢cGes do sistema.

Decidir como explorar as restrigdes do sistema: Identificado o recurso mais
fraco, deve-se obter dele 0 méximo de rendimento possivel. Qualquer tempo
que se perde nesse recurso serd um tempo perdido no sistema inteiro. Por isso
garanta sempre um estoque de seguranga no recurso restricdo para que ele ndo
pare. Portanto equilibre o fluxo e ndo a capacidade. Tudo que o recurso sem
restricdo produzir deve ser consumido pelo recurso com restricdo. Com isso,
existira a certeza que a restricao estara sempre na frente da producdo Goldratt e
Cox (2002). Resumidamente Guerreiro (1999), demonstra que essa etapa
consiste em extrair o maximo proveito das restri¢cdes.

Subordinar qualquer outro evento a decisdo anterior: De acordo com
Corréa e Corréa (2008), as restricdes determinam o fluxo do processo, do
inventario e a ocupacdo dos recursos sem restricbes. Para Guerreiro (1999),
essa etapa possui a preocupacdo de manter 0S recursos ndo restritivos
trabalhando na mesma velocidade de fluxo do recurso restritivo. Entéo se for
trabalhado mais rapido, resultaria em um aumento de estoques antes do recurso
restritivo. Se por outro lado fosse mais lento que o recurso restritivo, entdo o
desempenho da produtividade do sistema cairia, afetando negativamente o
lucro da empresa (BALLESTERO-ALVAREZ, 2001).

Elevar as restri¢coes do sistema: Para Guerreiro (1999), essa etapa somente
sera utilizada, quando as etapas 2 e 3 ndo conseguirem acabar com a restri¢éo,
pois objetivam uma melhor forma de utilizar os recursos disponiveis. Se apds a
etapa 3 persistir alguma restricdo, deve-se elevar ou superar a restricao,
aumentando de alguma forma o desempenho do recurso restritivo. Com esse
principio, Corréa e Corréa (2008) afirmam, essa etapa deveria ser utilizada

apos ter tirado 0 maximo das restri¢fes, visto que pode refletir certo aumento
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nos turnos extras, compra de maquinas, entre outros, conseqlientemente nas
despesas operacionais.

5. Se, nos passos anteriores, uma restricdo for quebrada, volte ao passo 1,
mas nao deixe que a inércia se torne uma restricdo do sistema: Segundo
Corréa e Corréa (2008), se na etapa anterior a restricdo for eliminada, entdo
volte a etapa 1 para que possa identificar a proxima restricdo do processo.
Entretanto Guerreiro (1999) lembra, ndo deixe a inércia se tornar uma restri¢éo

do sistema, pois a inércia, por si sO, € uma restricao.

Indentificar a Restricao

l

Decidir como
Explorar a Restricao

l

Subordinar as Nao-
Restricoes

Elevar a Restricdo
do Sistema

l

Retornar ao
Primeiro Passo

FIGURA 5 — Tomada de decisdo, a partir de
restrigGes fisicas.
Fonte: Guerreiro (1999)

Seguindo o pensamento de Guerreiro (1999), ainda existe um segundo tipo de
restricdo, chamada de restri¢do politica, formada por normas, procedimentos e praticas usuais
do passado, politicas internas de producéo e logistica. A melhor forma de trabalhar com as

restri¢des politicas é usando o método proposto por Goldratt de Processo de Raciocinio (PR).
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Ressaltando que esse processo de raciocinio vai além do ambiente industrial, podendo ser
usado em qualquer situacdo. (BALLESTERO-ALVAREZ, 2001).

Ballestero-Alvarez (2001) afirma, o processo de raciocinio engloba cinco ferramentas
I6gicas que podem ser usadas separadamente ou em conjunto, visando responder trés

perguntas. Vejam a seguir quais séo elas:

0 que mudar? Para o que mudar? Como mudar?
« Arvore da Realidade Atual |« Diagrama de Dispersao de | « Arvore de Pré-requisitos
(ARA) Nuvem (DDN) (APR)
* Arvore da Realidade Futura | e Arvore de Transicéo (AT)
(ARF)

QUADRO 3 - Ferramentas destinadas a responder as trés perguntas.

Para Ballestero-Alvarez (2001) nessa primeira pergunta, deve-se fazer um
levantamento das coisas negativas que estdo acontecendo no sistema, a fim de descobrir a
restricdo. Para isso deve-se usar a Arvore da Realidade Atual (ARA). Nessa etapa tem como
objetivo identificar o problema-raiz do sistema, j& que partindo do pressuposto de que ha
poucas causas comuns que explicam as coisas ruins no sistema. A ARA relaciona a situagao
atual, com os Efeitos Indesejaveis (El), buscando determinar todos os problemas-cerne que
causam os EI que se deseja eliminar. De acordo com Martins (2002), esta ferramenta auxilia a
compreender o problema central e os El do sistema, através da relagdo entre 0S mesmos
usando o método de causa e efeito dentro de uma estrutura de arvore.

Na ARA o objetivo é encontrar as restricdes, na qual geralmente essas restricdes sdo
politicas da empresa. Para resolver essa politica restritiva, deve-se primeiro determinar o
conflito existente. Ballestero-Alvarez (2001) entende que no desenvolver da ARA, o0s
objetivos a serem alcangados acabam parecendo impossiveis ou inatingiveis, para isso deve-se
usar o Diagrama de Dispersdo de Nuvem (DDN). O principio basico desse diagrama é
investigar o conflito responsavel pela proliferacdo do problema, posteriormente propor uma
solucéo para os problemas. O DDN n&o se restringe em procurar uma solugdo conciliatoria,
mas sim, em encontrar um meio viavel para solu¢éo 6tima do problema. Para Martins (2002),
essa ferramenta auxilia entender o problema cerne, que ocasiona os efeitos indesejaveis,
através da delimitacdo de requisitos para sua solugéo.

A Arvore de Dispersdo Futura (ADF), também chamada de Arvore de Realidade
Futura (ARF), busca desenvolver um paralelo entre as propostas para solucdes e os efeitos

indesejaveis. Em outras palavras, a ARF também busca encontrar por ramos negativos, que
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sdo consequiéncia das injecoes elaboradas. Quando encontrados precisa-se elaborar idéias que
os elimine, para que se chegue a uma solucgéo final com sucesso (MARTINS, 2002). Segundo
Ballestero-Alvarez (2001), a visdo béasica da ADF é analisar se, a injecdo proposta, ira
eliminar os EI sem que, crie mais ou outros problemas.

Outra ferramenta do processo de raciocinio ¢ a Arvore de Pré-Requisitos (APR).
Ballestero-Alvarez (2001) advoga, que o objetivo desse diagrama é construir as etapas a
serem seguidas para a implementacdo da ARF, ndo deixando de identificar os obstaculos ou
problemas que ocorrerdo no momento da execucdo da injecdo proposta. Resumidamente,
Martins (2002) afirma que esta ferramenta procura identificar os problemas existentes, antes
que realize a mudanca proposta.

Por ultimo, tem-se a Arvore de Transicdo (AT), que define um plano detalhado do que
se deve seguir para superar 0s obstaculos estabelecidos na APR de cada injecdo. Portanto a
AT constitui em uma estruturagdao de um plano de agdo (BALLESTERO-ALVAREZ, 2001).

Ballestero-Alvarez (2001) lembra que as ferramentas do processo de raciocinio, nem
sempre serdo usadas em conjunto, podendo ser usadas isoladamente principalmente em se
tratando de problemas particulares. Nesse sentido, este processo de raciocinio pode ser
considera como uma ferramenta l6gica para avaliagdo de problemas, solucdo de restricGes
identificadas no sistema, além de ser adequada para gerenciar um plano de tomada de decis&o.
Podendo ser usada conjuntamente com o software Optimized Production Technology (OPT),
que se baseia em nove principios que possui a finalidade de otimizar o sistema produtivo.

Um fato que esta na TOC é que o desempenho do processo esta diretamente
relacionado com os niveis de estoque e que o0 objetivo maior é a reducdo do inventario, sem
que ocorra perda no ganho nem aumento das despesas operacionais. Isto pode ser chamado de
manufatura sincronizada, que se caracteriza como sendo uma maneira sistematica, que
objetiva movimentar o material de forma rapida e uniformemente. Uma maneira dentro da
TOC de desenvolver a manufatura sincronizada é o sistema de administracdo da producéo
chamado de Tecnologia de Producgdo Otimizada (OPT), uma técnica baseada em um conjunto
de métodos que conduzem ao objetivo principal das organizacfes que é ganhar dinheiro
(CORREA E CORREA, 2005) (CORREA E GIANESI, 1993) (GUERREIRO, 1999).
Ballestero-Alvarez (2001), advoga que o OPT é um software fundamentado em nove
procedimentos que visam aumentar a atuacdo de trés componentes no processo de producao:
fluxo de materiais, estoques e despesas operacionais. Sua idéia principal € maximizar o

primeiro e minimizar os outros dois.
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Para um melhor entendimento do sistema OPT serdo mencionados 0s nove principios

da otimizacéao da producdo versus a gestdo convencional, segundo Ballestero-Alvarez (2001):

PRINCIPIOS

CONVENCIONAL -
PARADIGMAS

TEORIA DAS
RESTRICOES (TOC)

1. Balancear o fluxo e

n&o a capacidade:

Balancear a capacidade
instalada e estabelecer um

fluxo continuo.

Balanceamento focado no

fluxo de materiais.

2. O nivel de utilizacéo
de um recurso nao
gargalo ndo é
determinado por seu
préprio potencial e sim
por outra restricdo do

sistema:

O nivel de utilizacdo do
funcionario é estabelecido

por seu proprio potencial.

A utilizacdo de um recurso
ndo gargalo é determinada
por algum recurso restritivo
interno ou por uma demanda

limitada.

3. Autilizacdo e a
ativacgdo de um recurso

ndo sdo sinbnimos:

Utilizac&o e ativagdo de
recursos possuem o mesmo

significado.

Utilizar consiste ao uso do
recurso nao-gargalo de
acordo com a capacidade
real do recurso gargalo.
Porém, ativacdo de um
recurso nao restritivo, ndo
contribui em nada com
objetivos da otimizagdo da
producdo estabelecidos pela
TOC.

4. Uma hora perdida no
gargalo é uma hora
perdida no sistema

inteiro:

Qualquer tempo perdido
em um gargalo é somente

perdido naquele recurso.

Qualquer tempo perdido no
gargalo corresponde uma
diminuicao do tempo

trabalhado em todo sistema.

5. Uma hora
economizada onde ndo
é gargalo é apenas uma

ilusdo:

Tempo economizado em
um recurso nao gargalo é
somente economizado

nag uele recurso.

A reducdo de tempo nos
recurso nao gargalos,

beneficia no aumento de

tempo ocioso.
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6. Os gargalos governam

0 ganho e o inventario:

Os gargalos limitam o fluxo
temporariamente, mas tém
pouca influéncia nos

estoques.

Os recursos gargalos que
ditam o ritmo do fluxo do
sistema, além de fixar os

niveis de estoques.

7. Lote de transferéncia
ndo pode e muitas
vezes ndo deve ser

igual ao lote de

processamento:

Utiliza um Unico tamanho

de lote para cada item.

Tamanhos diferentes de lotes
de processamento e de
transferéncia, consegue-se
uma redugdo no tempo de
passagem dos produtos pelo

sistema produtivo.

8. O lote de processo
deve ser variavel e ndo

fixo:

O lote de processamento

deveria ser fixo.

O lote de processamento
possui possibilidade de
variar de operagdo para
outra, ou seja, para
maximizar o gargalo, o lote
de processamento deve

variar.

9. Os programas devem
ser estabelecidos
considerando todas as
restricoes

simultaneamente:

Os programas deveriam ser
estabelecidos na sequéncia:
e Predeterminar o

tamanho dos lotes.

e Determinar
prioridades e
determinar
programas de
acordo como o lead
time.

e Ajustara
programacéo de
acordo com a
restricdo de

capacidade.

e Os lead times séo
resultantes da
programacéo.

e A programacéo leva
em consideracao
todas as restricdes do
sistema

simultaneamente.

QUADRO 4 — As regras da programacédo de producdo (Convencional versus Teoria das Restri¢oes).
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Corréa e Corréa (2008) descreve que, para a implementacdo do OPT requer um grande
esforgo de todos os niveis da empresa, pois 0 OPT questiona Vérias crencas tradicionais nos
processo de producdo. Se a implementagédo seguir 0s nove principios descritos acima, havera

importantes contribuicdes para o estabelecimento de um plano estratégico bem sucedido.

3.5 Técnicas de sincronizagdo da producao

Um ponto forte da OPT é sua programacdo das atividades, fundamentada nos nove
principios apresentados.

Em um ambiente industrial, pode possuir Vvarios recursos gargalo a serem
identificadas. Eventualmente, pode também ndo haver gargalos reais, mas sempre havera
algum recurso considerado limitante do fluxo de producdo, s&o nomeados pelo OPT de
recursos restritivos criticos (RRC) (CORREA E GIANESI, 1993) (BALLESTERO-
ALVAREZ, 2001).

A programacéo das atividades da produgdo no OPT é denominada como Drum-Buffer-
Rope, ou seja, tambor-pulm&o-corda. O Tambor é compreendido como o recurso que dita a
velocidade e o volume do fluxo de producdo. Os pulmdes sdo inventarios, chamados de
“estoques por tempo de seguranga” (time buffer), localizados estrategicamente antes dos
recursos restritivos criticos, com a finalidade de garantir a programacdo das atividades contra
eventuais paradas no processo de producdo por falta de material. A Corda é uma maneira de
sincronizar todos os recursos do sistema para que ndo ultrapasse a velocidade do fluxo
estipulado pelo Tambor, além de permitir a chegada de materiais no time buffer
(GUERREIRO, 1999) (CORREA E CORREA, 2008).

Ballestero-Alvarez (2001) advoga que, para desenvolver o fluxo tambor-pulméo-

corda, deve-se seguir as seguintes acoes:

e Primeiramente, 0 recurso restritivo critico ¢ alimentado de acordo com sua
capacidade de processamento, para atingir o maximo de fluxo;
e Definir a melhor seqiiéncia de produtos a serem processados, levando em conta

a data dos pedidos;
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Determinar as datas em que os time buffers devem estar na frente dos recursos
restritivos criticos, para que nao ocorra paradas no fluxo de produtos.

O recurso restritivo critico estabelece a velocidade do fluxo de producao, por
isso, a programacao da producdo é baseada na capacidade de producdo desse
recurso.

Os recursos restritivos criticos controlam os estoques no sistema. Isto é
estabelecido quando se liga uma corda ao time buffer ao recurso inicial do
processo produtivo. Dessa forma, as matérias-primas so entram no sistema para
serem processadas, quando a necessidade de chegado de material no time
buffer.

Operagao em
recurso nao-gargalo

Operagao em
recurso gargalo

Operagao em
recurso de entrada

Produto

Time buffer protetor
do gargalo

-

FIGURA 6 — A ldgica do drum-buffer-rope.
Fonte: Adaptado de Corréa e Corréa (2008)
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De acordo com Corréa e Corréa (2008), o OPT é usado como simulador do sistema
produtivo, que auxiliard na identificagdo dos problemas e nas possiveis solugdes. Outra
vantagem, o OPT néo da tanta importancia para os recursos ndo gargalos e restringe todos 0s
seus esforgos nos recursos-gargalos, acarretando o rapido surgimento de resultados.

A metodologia da OPT é ainda complexa, 0 que exige grande habilidade analitica do
programador, para isso, hd um longo processo de treinamento e entendimento dos principios
do OPT (CORREA E CORREA, 2005).

Para Ballestero-Alvarez (2001), o OPT é um software ndo muito barato, além de ser
um sistema proprietario, tornando o comprador dependente de um sé fornecedor. Porém o
OPT vem se modernizando, concedendo maior flexibilidade ao usuario na aplicacdo e a
adaptabilidade do sistema.

Portanto TOC estabelece aos administradores um conjunto de idéias, com o objetivo
de melhorar o ganho da empresa através de uma gestdo da producdo adequada, a partir da
identificacdo das restri¢cdes do sistema. A tomada de decisdo acontece em cima dessas

restricdes, pois sdo elas que limitam o sistema da empresa.
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4 METODOLOGIA

A estrutura proposta nesta metodologia abrange quanto ao tipo de pesquisa, a técnica,
os instrumentos de coleta de dados, critérios a serem utilizados para anélise dos dados, e as

respectivas conclusoes.

4.1 Tipo de pesquisa

Segundo Padua (2004), pesquisa se origina de uma determinada a¢do com o intuito de
solucionar os problemas, ou seja, construir um planejamento que oriente a tomada de decisao.
Porém Lakatos e Marconi (1991) afirmam que a pesquisa € um método formal, que busca um
caminho para descobrir a realidade. Através de um levantamento de dados de diversas fontes,
por meio de quaisquer métodos ou técnicas aplicadas.

De acordo com Gil (2007), a pesquisa é classificada por meio de seus objetivos gerais.
Além disso, a pesquisa pode ser usada quando ndo ha dados suficientes para solucionar o
problema, ou quando os dados e os problemas ndo estéo relacionados corretamente.

Ja Barros e Lehfeld (1999), a pesquisa pode ser entendida como um processo
sistematico, que possui 0 principio de interpretar os acontecimentos em uma determinada
situacao.

Quanto a classificacdo da pesquisa com base em seus objetivos, o presente trabalho
utilizou-se o preceito da pesquisa descritiva.

Gil (2007) descreve que o objetivo principal da pesquisa descritiva é examinar as
caracteristicas de determinada situacdo, através de técnicas padronizadas de busca de
conhecimentos, como observacao sistematica e questionario.

Lakatos e Marconi (1991) definem pesquisa descritiva, como sendo uma investigagéo
da realidade atual, podendo utilizar métodos formais de coleta de dados, para que possa
verificar as hipdteses estipuladas.

De forma clara, Oliveira (1997) define o estudo descritivo como sendo a melhor forma
de compreender as caracteristicas das diferentes situa¢fes que influenciam em determinado

fendbmeno.
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4.2 Técnica de pesquisa

Decorrentes da pesquisa descritiva, utilizada para buscar um melhor fundamento
tedrico, foram empregados dois tipos de técnicas: pesquisa bibliogréfica e estudo de caso.

Para Oliveira (1997), a pesquisa bibliogréfica tem por finalidade proporcionar ao
pesquisador conhecimento prévio do tema estudado. Com isso, 0 pesquisador se sente
necessitado de buscar sempre atualizagbes sobre o assunto transformando a pesquisa
bibliografica em uma rotina.

Segundo Gil (2007), a pesquisa bibliografica concede ao pesquisador uma ampla visdo
dos fendmenos estudados, além de ser elaborada em cima de material ja desenvolvido.

No entanto, Lakatos e Marconi (1991) afirmam que, a pesquisa bibliografica abrange
todo registro disponivel, decorrente de bibliografias ja publicadas. Tornando essas
bibliografias em fontes de temas a serem pesquisados.

O estudo de caso é considerado uma pesquisa que busca focar em um caso particular,
ndo deixando de considerar casos semelhantes. Isto, para que possam fundamentar-se
conclusdes pertinentes utilizando uma viséo geral do assunto (SEVERINO, 2007).

Para Gil (2007), a metodologia usual do estudo de caso é bastante flexivel,
proporcionando ao pesquisador um amplo conhecimento. Porém, se constitui em um estudo

exaustivo, pois demanda muito tempo de pesquisa.

4.3 Objetivo da pesquisa

A pesquisa foi desenvolvida em uma empresa do setor grafico, que tem como principal
atividade a confeccdo de embalagens, localizada em Santo Ant6nio do Monte-MG.

A empresa estudada foi fundada em 1982, com o objetivo de atender as necessidades
da regido. Pois a cidade de Santo Antonio do Monte-MG é reconhecida como pdélo na
fabricacdo de fogos de artificio, que requer grandes quantidades de embalagens para a sua
protecdo e material para divulgacao, como: folders, cartilhas, encartes, catalogos de produtos,

entre outros.
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No ano de 1988, adquiriu um novo espago com uma area de 98 m2, trés vezes o
tamanho da anterior, onde teve inicio da producdo de embalagens.

Atualmente a empresa é formada por um quadro de 54 colaboradores, e sua estrutura é
de 7.000 m2, além de possuir equipamentos modernos com alta velocidade operacional. Com
ISso, proporcionou um salto em evolugéo e tecnologia, conseguindo acompanhar 0s passos
industriais de grandes empresas.

O estudo se tratou do acompanhamento de todo o sistema produtivo da empresa, deste
a recepcdo da matéria-prima até a expedicdo do produto final, e seu principal objetivo foi a
aplicacdo da ferramenta de Processo de Raciocinio (PR), como ferramenta de melhoria
continua, com o intuito de identificar e posteriormente minimizar as restricbes existentes no

sistema dessa empresa.

4.4 Coleta de dados

Oliveira (1997) observa que, toda coleta de dados € exaustiva e demanda tempo,
exigindo do pesquisador um enorme esforco pessoal, além da capacidade em descobrir
indicios ou subsidios importantes e confiaveis para o banco de dados de seu trabalho.

Os dados utilizados para desenvolvimento do trabalho foram obtidos através de
observacOes diretas realizadas na empresa estudada em um periodo de seis meses. Para a
construcdo do referencial tedrico, foi efetuada uma pesquisa bibliografia em artigos
cientificos e livros.

Os dados coletados referente a analise dos resultados foram alcancados através de
entrevistas ndo-diretas e observacdes ndo-participantes.

Segundo Severino (2007), as entrevistas ndo-diretas sdo realizadas a partir de um
dialogo descontraido, para que possa deixar 0 entrevistado a vontade para que ndo haja
constrangimento. Com isso, 0 entrevistador deve manter-se sempre em alerta, registrando
todas as informac@es importantes e s6 podera interromper o informante de forma discreta.

Lakatos e Marconi (1991) definem, observacdo ndo-participante € aquela que o
investigador participa do grupo em estudo, porém ndo toma parte dos conhecimentos do

objetivo do estudo. O pesquisador se torna mais um espectador. Entretanto, ele busca por
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meio do roteiro de observacdo, registrar todas as possiveis informagdes voltadas ao seu
trabalho.

4.5 Interpretacdo dos dados

Para realizar a interpretacdo de dados, foram utilizados os softwares Microsoft Word
2007, onde foram elaborados os quadros e o CoreDRAW X3, para o desenvolvimento dos
diagramas especificos de cada processo da tomada de decisdo com o intuito de esclarecer 0s
resultados obtidos, além de ser a melhor forma de transmitir a compreensdo dos dados feita

pelo pesquisador.
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5 RESULTADOS E DISCUSSOES

O Processo de Raciocinio tem como principio atingir a melhoria continua,
identificando restri¢fes e propondo possiveis solugdes 6timas para a eliminacdo das mesmas.

Para isso, 0 primeiro passo consiste na identificacdo dos efeitos indesejaveis, que
muitas vezes se caracteriza por serem problemas deparados pela empresa. Para isso, foram
feitas entrevistas com funcionarios de cada setor do sistema produtivo, além observacgdes
realizadas no local. O QUADRO 5 mostra os Efeitos Indesejaveis (EI) encontrados pelo
estudo.

El 01: Datas de entregas freqiientemente ndo séo cumpridas

El 02: Altos niveis de estoques

El 03: Elevado lead time

EI 04: As prioridades séo constantemente alteradas

El 05: M4 delegacao das funcbes

El 06: Perdas por espera

EI 07: Perdas por transporte interno

EI 08: Perdas por movimento desnecessario

EI 09: Perdas por defeitos

El 10: Perdas por velocidade reduzida

El 11: Perdas por setup

El 12: Perdas por arranjo fisico

El 13: Quebra de equipamentos

QUADRO 5 — Levantamento dos Efeitos Indesejaveis.

Com a listagem desses efeitos indesejaveis, foi possivel tracar as relagdes de causas e
efeitos, a chamada Arvore de Realidade Atual, que possui a premissa de interligar todos os
efeitos indesejaveis, para que se encontre a principal restrigio. A Figura 7 ilustra a Arvore de
Realidade Atual:
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EI01
DATAS DE ENTREGA FREQUENTEMENTE
NAO SAO CUMPRIDAS

EI03
ELEVADO
LEAQ TIME

EI 06
PERDAS POR ESPERA

EI04
PERDAS POR RETRABALHO PRIORIDADES CONSTANTEMENTE
ALTERADAS

EI13 El 11
PERDAS POR QUEBRA DE EQUIPAMENTO PERDAS POR SETUP

ALTOS NIVEIS DE ESTOQUE

A4
E108 —
PERDAS POR MOVIMENTOS
PERDAS POR DEFEITO PERDAS POR VELOCIDADE REDUZIDA DESNEGESSARICS PERDAS POR TRANSPORTE INTERNO
4 4
S
: 805 ; B2
MA DELEGAGAO DAS FUNGOES PERDAS POR ARRANJO FISICO

>

FIGURA 7 — Arvore da Realidade Atual.
Fonte: Dados da pesquisa
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A partir do mapeamento da Arvore de Realidade Atual, foi possivel visualizar varios
efeitos indesejaveis interligados, sendo alguns raizes de outros, estabelecendo uma logica de
causa e efeito.

O préximo passo é determinar o problema raiz a ser resolvido. Para isso, deve-se
associar os efeitos com a solugdo do mesmo. Assim, foram identificados dois problemas
raizes, que juntos sdo responsaveis por todos os problemas seguintes: ma delegacdo das
funces e perdas por arranjo fisico.

Ja identificado os problemas raizes, a proxima etapa é propor uma possivel solucao
para os problemas, ou seja, é necessario que seja determinada a injecdo. Para isso é usado o

Diagrama de Dispersao de Nuvens para atingir a solugao 6tima.

MAIOR

PRE-REQUISITOS CUSTO

NECESSIDADE DISPONIBILIZAR TREINAMENTO AOS

—
PRODUZIR COM QUALIDADE COLABORADORES E CONTRATAR
PROFISSIONAIS ESPECIALIZADOS
\S
7 INJEGAD B
OBJETIVO DISPONILIZAR TREINAMENTO AOS
ENTREGAR 0S PRODUTOS NA COLABORADORES PARA QUE POS_SAM
DATA MARCADA, COM BAIXO COOPERAR NA IMPLEMENTAGAO
CUSTO E COM QUALIDADE DE FERRAMENTAS DE REDUGAQ
\_ \_ DE DESPERDICIOS ,
MENOR
(" , cUSTO
NECESSIDADE PRE-REQUISITOS
REDUGAO DE PERDAS -— ol
NO SISTEMA PRODUTIVO AS FUNGOES
> \ S

FIGURA 8 — Diagrama de Dispersdo de Nuvens.
Fonte: Dados da pesquisa

Ballestero-Alvarez (2001) menciona que 0 proximo passo seria construir a Arvore da
Realidade Futura, na qual sdo determinados os Efeitos Desejaveis (ED), que por sua vez, sao
opostos aos indesejaveis, além das injecdes para que possa desenvolver uma solucéo para o

problema. O QUADRO 6 ilustra os efeitos indesejaveis e sao definidos os efeitos desejaveis.
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EFEITOS INDESEJAVEIS (EI)

EFEITOS DESEJAVEIS (ED)

El 01: Datas de entregas freqiientemente ndo

sdo cumpridas

ED 01: Cumprir as datas de entregas

El 02: Altos niveis de estoques

ED 02: Reducdo dos niveis de estoques

El 03: Elevado lead time

ED 03: Reducéo do lead time

El 04: As prioridades sdo constantemente

alteradas

ED 04: Respeitar as prioridades

El 05: M4 delegacéo das fungdes

ED 05: Otima delegacéo das fungdes

El 06: Perdas por espera

ED 06: Reducéo das perdas por espera

EI 07: Perdas por transporte interno

ED 07: Reducdo das perdas por transporte

interno

EI 08: Perdas por movimento desnecessario

ED 08: Reducéo das perdas por movimento

desnecessario

EI 09: Perdas por defeitos

ED 09: Produzir certo da primeira vez

El 10: Perdas por velocidade reduzida

ED 10: Alta velocidade operacional

El 11: Perdas por setup

ED 11: Reducdo do tempo de setup

El 12: Perdas por arranjo fisico

ED 12: Arranjo fisico ideal

El 13: Quebra de equipamentos

ED 13: Reducéo de quebra de equipamentos

QUADRO 6 — Efeitos Indesejaveis versus Efeitos Desejaveis.

Com o quadro acima descrito, deve-se dar seguimento na construcdo da Arvore da

Realidade Futura, sendo que sua aparéncia é similar a Arvore de Realidade Atual, salvo pelas

injecOes propostas, na qual resultam em efeitos desejaveis.

E necessério ressaltar, que as injecbes podem ndo ser suficientes para eliminar todos

os efeitos indesejaveis. Com tudo, uma injecdo pode ser capaz de resolver muitas restricdes

do sistema estudado, ou seja, uma injecdo pode iniciar uma reacdo em cadeia

(BALLESTERO-ALVAREZ, 2001).

A Figura 9 mostra a Arvore da Realidade Futura, com suas injecdes propostas e

conseqlientemente os efeitos desejaveis.
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FIGURA 9 - Arvore da Realidade Futura.
Fonte: Dados da pesquisa

Até aqui se ttm o qué mudar, com a utilizacio da Arvore de Realidade atual, e para o
qué mudar, com a utilizacio do Diagrama de Dispersdo de Nuvens e a Arvore de Realidade
Futura. Com o resultado obtido desses trés diagramas tém-se informacdes suficientes para
prosseguir e chegar a solugdo desejada, no entanto “Como provocar a mudanga”?

A resposta esta presente na Arvore de Pré-Requisitos, tendo como principio que para
cada injecdo deve-se primeiramente identificar os obstaculos para a execucdo da solugdo.
Posteriormente, definir um objetivo intermediario para superar o obstaculo. Assim, a Figura

10 ilustra este processo para cada inje¢cdo proposta.
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FIGURA 10 - Arvore de Pré-Requisitos.

Fonte: Dados da pesquisa
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Todo sistema de producéo, possui a formulacdo dos objetivos a serem alcangados, que
ocasionam planos de como atingi-los, sendo necessario organizar os recursos humanos e
fisicos para a acdo, conduzir a agdo dos recursos humanos sobre os recursos fisicos e controlar
esta acdo focando a correcdo de possiveis anomalias.

Assim, com essa Vvisdo e com a construcdo da Arvore de Pré-Requisitos, é facil
observar que o grande problema enfrentado por essa empresa em estudo esta fundamenta na
falta de um bom Planejamento e Controle da Producao (PCP).

Ainda observando o diagrama anterior foram apresentadas possiveis acfes para a
eliminacdo do problema, atraves de objetivos intermediarios com intuito de se chegar as
injecOes propostas

Assim, obtiveram-se doze agdes ou objetivos intermediarios para que se chegue a
otimizacdo do sistema organizacional estudado. Entretanto, ndo quer dizer que somente essas
doze acBes devem ser feitas para atingir esse melhoramento, é importante que fagca um estudo
mais profundo, com profissionais especializados e principalmente com todos colaboradores da
empresa que, estejam empenhados em alcancar a meta de ganhar dinheiro tanto hoje, como no

futuro.
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6 CONCLUSAO

O pensamento da Teoria das Restricdes vem crescendo e se consolidando no mundo
moderno. Com suas origens na manufatura, seu campo de atuacdo abrange outras areas da
economia como gerenciamento de projetos, gestdo da cadeia de suprimentos, financas,
marketing e gerenciamento de pessoas, entre outros.

Com isso esse trabalho buscou a aplicacdo dessa ferramenta de melhoria continua para
solugéo dos problemas na empresa estuda. Para isso, foi utilizados diagramas em cada uma
das etapas apresentada no trabalho.

Primeiramente, foram identificadas as restricdes ou efeitos indesejaveis do sistema e
os mesmos foram relacionados, com intuito de observar a inter-relacéo entre eles.

Consequéncia disso foi possivel elaborar acdes a serem praticadas para que a solugéo
Otima do sistema seja atingida. Cada acdo proposta tem impactos positivos nos efeitos
desejaveis, provocando uma reacdo em cadeia que resultard na otimizacgéo geral do sistema.

Com base no estudo realizado e o conteido observado na empresa pesquisada, alguns

aspectos importes podem ser colocados.

e Muitas vezes, o foco principal da implementacdo da TOC esta relacionada na
tentativa de mudanca cultural da organizacdo, que ndo € diferente com a
empresa estudada.

e Com o mercado competitivo cada vez mais exigente com relacdo a qualidade
dos produtos e por prazos cada vez menores e precisos, as empresas tendem a
buscar um desenvolvimento de capacitacbes que ndo se restringe um
funcionario a uma Unica funcdo e sim um conhecimento de todo o processo
para que possam ser Uteis em qualquer funcao.

e Os cinco passos e 0 processo de raciocinio da TOC, levam a um
desenvolvimento de um ciclo constante de verificacdo e aperfeicoamento dos
procedimentos.

e E importantissimo lembrar que, uma hora perdida no gargalo, é uma hora
perdida em todo o sistema.

e O processo de tomada de decisdo da TOC ndo é facil e nem simples, pois, na

maioria das vezes, a nomenclatura usada é de dificil memorizacéo.
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e Com o pensamento da TOC de que a empresa € um sistema, integrando todas
as areas, a capacidade de motivacédo dos colaboradores deve ser realgada.

e As restricbes comportamentais e politicas podem influenciar no nivel de ganho
da empresa.

e Na&o ha vantagem em economizar tempo em um recurso nao-gargalo.

e A TOC é persistente no sentido de que: a otimizacdo local ndo é suficiente para
atingir a otimizacéo total.

e A Gestdo da Qualidade Total (TQM) aborda que ndo é suficiente fazer de
modo certo as coisas, mas o importante é fazer as coisas certas.

e O Justin Time (JIT) possui o lema: ndo faca o que ndo for necessario.

e TOC, TQM e JIT se utilizadas juntas, com certeza irdo proporcionar excelentes

resultados.

Vale ressaltar que, as consideracdes aqui feitas, ttm por finalidade comprovar o
problema descrito no trabalho, através de observacbes dos fatos constatados, além de
entrevistas nao-diretas com funcionarios de todos os niveis da organizacéo.

Por fim, com base na pesquisa realizada, é facil perceber que a filosofia da Teoria das
Restricdes (TOC) de identificar as restricdes do sistema e propor possiveis solucdes para

elimina-las, pode ser empregada em qualquer empresa, que busca a melhoria continua.
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