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RESUMO

Apesar de o conhecimento sobre a Teoria das Restrigdes (TOC) ter se
desenvolvido em diferentes areas e de importantes organizagcbes terem adotado tal
filosofia, a adesdo a ela é reduzida em comparacao a outras. Ademais, a adesao a
uma filosofia de gestdo é uma decisdo estratégia, que requer dos tomadores de
decisdo uma compreensao global das implicagbes intrinsecas para a tomada de
decisao apropriada. Nesse sentido, em relagao a decisao das organizagdes quanto a
adesao a TOC como filosofia de gestéo, percebe-se que falta uma analise adequada
das motivagdes, dos obstaculos, dos Fatores Criticos de Sucesso e de Insucesso,
das consequéncias e dos potenciais resultados alcangados com a TOC. Diante
desse contexto, o objetivo geral desta pesquisa reside em sintetizar esses topicos,
empregando, para tanto, o método de pesquisa Literature Grounded Theory (LGT)
para a condugao de revisdao, analise e sintese da literatura de estudos que
apresentam intervengdo empirica da TOC em uma organizagdo. As analises
cientométrica e bibliométrica sado utilizadas para compreender como se configura o
campo de pesquisa e para propiciar robustez a Revisao Sistematica da Literatura. A
andlise de conteudo, por sua vez, € empregada para verificar a ocorréncia e
frequéncia dos codigos no corpus de analise. Para mapear a relagdo de
causalidade, a matriz de ocorréncia é convertida em uma matriz de correlagao de p—
Pearson, combinada com a leitura sintopica e a ldgica efeito-causa-efeito do
Processo de Pensamento da TOC, culminando na metassintese desta dissertagao.
Além da metassintese, € empregada a meta-analise qualitativa para avaliar a
concordancia dos resultados quantitativos e qualitativos resultantes da adesao a
TOC. Em suma, esta pesquisa proporciona uma visdo abrangente e integrada do
conhecimento existente sobre a adesdao a TOC, além de fomentar o processo de
adesao pelas organiza¢des a medida que auxilia na mitigagéo dos riscos intrinsecos

a tomada de decisao estratégica.

Palavras-chave: Teoria das Restricbes. Adesao. Revisao sistematica da literatura.

Analise da literatura. Sintese da literatura.



ABSTRACT

Although knowledge about the Theory of Constraints (TOC) has developed in
different areas and important organizations have adopted such philosophy,
adherence to it is limited when compared to others. Furthermore, adhering to a
management philosophy is a strategic decision that requires decision-makers to have
a global understanding of the intrinsic implications for appropriate decision-making. In
this sense, in relation to the organizations' decisions regarding adherence to TOC as
a management philosophy, it is observed that there is a lack of adequate analysis of
the motivations, obstacles, critical factors of success and failure, the consequences
and the potential results achieved with TOC. Given this context, the general objective
of this research lies in synthesizing these topics, using, for this purpose, the
Literature Grounded Theory (LGT) research method to conduct review, analysis and
synthesis of the studies in which an organization underwent an empirical TOC
intervention. Scientometric and bibliometric analyses are used to understand how the
research field is configured and to provide robustness to the systematic literature
review. Content analysis, in turn, is used to verify the occurrence and frequency of
codes in the analysis corpus. To map the causality relationship, an occurrence matrix
is converted into a p - Pearson correlation matrix, combined with syntopic reading
and the effect-cause-effect logic of the TOC thinking process, culminating in the
meta-synthesis of this dissertation. In addition to meta-synthesis, qualitative meta-
analysis is used to assess the agreement between the quantitative and qualitative
results resulting from adherence to TOC. In short, this research provides a
comprehensive, integrated view of the existing knowledge about TOC adherence,
and, moreover, fosters the adherence process of organizations by aiding mitigation of

the risks inherent to strategic decision-making.

Keywords: Theory of Constraints. Adherence. Systematic Literature Review.

Literature Analysis. Literature Synthesis.
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1 INTRODUGAO

Nas ultimas décadas, uma ampla gama de praticas e filosofias de
gerenciamento foi adotada por organizacdes de diversos segmentos e contextos e
de distintas motivagdes. O Lean Manufacturing (Lean), o Total Quality Management
(TQM), o Six Sigma (SS) e a Theory of Constraints (TOC) sado algumas dessas
abordagens que receberam significativa atengéo, tanto do meio académico quanto
do gerencial.

Elaborada pelo fisico israelense Dr. Eliyahu Moshe Goldratt, a TOC é
baseada na aplicacdo de conceitos cientificos experimentais para a resolugao de
problemas organizacionais. (COX Ill; SCHLEIER, JR., 2010a). Esses conceitos, no
inicio da década de 1980, eram aplicados por meio de um software de programagao
finita para a otimizagcdo dos sistemas de produgdo, denominado Optimized
Production Timetables (OPT) (GOLDRATT, 1980) ou Optimized Production
Technology (OPT) (RAHMAN, 1998). Em 1984, foi publicado o livro The Goal,
apresentando uma série de conceitos focados em explicar certos fenbmenos que
governam a fabricacdo e propondo um processo de melhoria continua e de apoio a
tomada de deciséo das organizagdes. (GOLDRATT; COX, 1984; RAHMAN, 1998).

Um segundo livro, The Race (GOLDRATT; FOX, 1986), foi publicado com o
intuito de auxiliar as organizag¢des a superarem as dificuldades encontradas em suas
implementagdes, apresentando um sistema logistico para o fluxo de materiais
denominado Tambor-Pulmao-Corda (TPC). (RAHMAN, 1998). Com o passar do
tempo, o foco da TOC transferiu-se de gargalos de fabrica, planejamento de
producao, controle e técnicas de programacgéao para a concepg¢ao de uma filosofia de
gestdo global focada em alavancar o desempenho e oferecer vantagens
competitivas decisivas para as organizagbes. (DE SOUZA; PIRES, 2010;
GOLDRATT, 1990a). Em 1987, o conceito geral tornou-se conhecido como Teoria
das Restrigdes (TOC), a qual Goldratt (1988) denominou como “uma teoria geral
para administrar uma organizagao”.

Fundamentado por uma abordagem sistémica centrada na relagéo de efeito-
causa-efeito dos pontos que influenciam o desempenho global, Goldratt propds
novos conceitos e praticas de gerenciamento nas areas de produgao, gerenciamento
de projetos, finangas, contabilidade e mensuragdo de desempenho, distribuicdo e

cadeia de suprimentos, marketing, vendas, gestdo de pessoas e estratégias e
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taticas. (COX Ill; SCHLEIER, JR., 2010a). Ademais, pesquisadores atuam para
expandir os conceitos da TOC e explorar as possibilidades de sua aplicagdo em
diferentes areas, como por exemplo, Gerenciamento de Projetos (HERROELEN;
LEUS, 2001), Varejo (GARDINER, 1993), Gestdo da Cadeia de Suprimentos
(STEVENSON; HENDRY; KINGSMAN, 2005), melhoria de processos (REID, 2006),
gerenciamento diario (COHEN, 2010), Gerenciamento de Operac¢des (UMBLE;
UMBLE; MURAKAMI, 2006), healthcare (MABIN et al., 2018), Desenvolvimento de
Estratégias Organizacionais (KENDALL, 2010), servicos (CASTANO et al., 2013),
setor publico (REID; SHOEMAKER, 2006), projeto de produto (COSTA et al., 2013),
retencdo, treinamento e resolugdo de conflitos dos trabalhadores (IRANMANESH,;
SITI-NABIHA; SABBAH, 2012), sistemas agroindustriais complexos integrados
(SANJIKA; BEZUIDENHOUT, 2016), reeducagao e reabilitagdo de prisioneiros
(CHENG, 2010) e programas de educagédo (SUERKEN, 2010). Consequentemente,
a evolucdo da producéo cientifica anual com relagdo a tematica da TOC apresenta
uma tendéncia de crescimento, conforme evidencia a analise cientométrica (seg¢ao

4.1) ilustrada no Grafico 1.
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Fonte: Elaborado pelo autor, com base em pesquisa realizada na Scopus.

No ambito pratico, as aplicagdes dos conceitos da TOC tém obtido sucesso
em importantes organiza¢des ao redor do mundo, como por exemplo, 3M, Amazon,
Boeing, Delta Airlines, Ford Motor Company, General Electric, GKN, General Motors,
Lucent Technologies, e em organizagdes governamentais como Pretoria Academic
Hospital, British National Health Service, United Nations, NASA, United States

Department of Defense (Air Force, Marine Corps, e Navy) e lIsraeli Air Force.
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(MABIN; BALDERSTONE, 2003; WATSON; BLACKSTONE; GARDINER, 2007). No
entanto, apds mais de trinta anos da publicacido do livro The Goal, considerado pela
TIME Magazine como um dos vinte e cinco livros de negdcios mais influentes de
todos os tempos, a TOC apresenta uma taxa de adesao por parte das organizacoes
abaixo das expectativas. (BARNARD; SCHRAGENHEIM, 2016).

Diante do contexto apresentado, o tema desta pesquisa se concentra na
adesdo das organizacbes a Teoria das Restricdes. Na proxima sec¢do, sao
apresentados o objeto do estudo e o problema de pesquisa.

1.1 OBJETO E PROBLEMA DE PESQUISA

“Teorias que sado aprendidas e ndo sao praticadas, evaporam rapidamente.”
(AFUAH, 1998).

Considerando o contexto apresentado, nesta seg¢dao sera abordada a
problematizagdo da adesdo a Teoria das Restrigdes. Inicialmente, o objeto de
estudo sera estabelecido. Em seguida, os problemas centrais da adesdo a TOC
serao discutidos, culminando na questao de pesquisa desta dissertacéo.

A adesao a uma filosofia de gestdo € uma decisao estratégica, pois constitui-
se em uma decisdo de longo prazo, intensiva em capital, e cuja alteragdo envolve
um consideravel custo (path dependence). (MATHESON; MATHESON, 1998). Logo,
€ uma decisdo que deve ser meticulosamente analisada. Entretanto, quando
implementada adequadamente, pode proporcionar as organizagdes uma vantagem
competitiva decisiva. (COX lll; SCHLEIER, JR., 2010a). Essa decisdo compreende a
realizacdo de compromissos e o reconhecimento explicito de trade-offs e escolhas,
visto que os critérios competitivos qualificadores e ganhadores de pedidos (HILL,
1999) impdem limites a configuragdo das organizagdes. (SKINNER, 1969). O fator-
chave é garantir o alinhamento entre as decisbes tomadas e a estratégia
empresarial. (SKINNER, 1969).

De acordo com a TOC, uma boa solugdo (neste contexto, adesdo a uma
filosofia de gestdo) é aquela que resolve adequadamente o problema, sem gerar
novos problemas significativos. (GOLDRATT-ASHLAG, 2010). O motivo do
significativo insucesso das organizagdes na concretizagdo de seus objetivos esta
atribuido a auséncia de uma visao global para o direcionamento das iniciativas de

melhorias. (WALSH, 2010). Nesse sentido, as organizagdes necessitam obter a
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compreensao global de uma determinada situacdo para que possam tomar a
decisdo mais apropriada.

Em relagdo a decisdo das organizagdes quanto a adesdo a TOC como
filosofia de gestao, verifica-se que falta uma analise adequada das motivagbes, dos
obstaculos, dos Fatores Criticos de Sucesso (FCS’s), dos Fatores Criticos de
Insucesso (FCI's), das consequéncias e dos potenciais resultados alcangados com a
TOC. lkeziri et al. (2018) salientam que estudos sobre as motivacdes e os
obstaculos encontrados na adesao a TOC, bem como sobre os resultados tangiveis
e intangiveis alcangados sdo escassos na literatura. Ademais, Mabin e Balderstone
(2003) destacam a falta de uma investigagdo dos Fatores Criticos de Sucesso
(FCS’s) no ambito da TOC. Consequentemente, estudos sobre essa tematica séo
necessarios, pois a auséncia de uma analise robusta conduz as organizagdes a
tomarem decisbes com base em informacbdes superficiais e, muitas vezes,
equivocadas.

Diante desse contexto, a adesdo a TOC por parte das organizacbes é
reduzida quando comparada a outras filosofias de gestdo (como por exemplo Lean,
Toyota Production System (TPS) e TQM). De acordo com a The Industry Week Best
Plants (2020), pesquisa realizada com as empresas finalistas e vencedoras do
prémio /W Best Plants entre os anos de 2015 e 2019, de um total de 69 empresas, a
TOC foi implementada de maneira significativa em 46% e de maneira parcial em
45%. Por sua vez, o Lean, o TPS e o TQM foram implementados de maneira
significativa em 87%, 73% e 70%, respectivamente, e de maneira parcial em 13%,

26% e 30%, respectivamente, conforme ilustrado no Grafico 2.
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Apesar das crescentes evidéncias tanto no meio académico quanto no meio

gerencial sobre os potenciais beneficios da adesdo a TOC, a aceitagdo dessa

filosofia ainda é

timida.

(BARNARD; SCHRAGENHEIM, 2016; WATSON;

BLACKSTONE; GARDINER, 2007). Consequentemente, novos estudos que visam a

compreender aspectos relacionados a adesdo das organizagbes a TOC séo

necessarios. Considerando o contexto apresentado, propde-se o0 desenho desta

pesquisa na Figura 1.
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Figura 1 - Desenho da pesquisa
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Um aspecto central na pesquisa sobre a adesdo a TOC é investigar as
motivacdes das organizagcées com tal implementacao (IKEZIRI et al., 2018; INMAN;
SALE; GREEN, 2009), pois é sensato esperar diferentes respostas a pergunta sobre
0 que deve ser melhorado em uma determinada situagdo. (GOLDRATT-ASHLAG,
2010). Cooper e James (2007), ao identificarem os obstaculos e as motivagdes da
implementacdo de sistemas de Planejamento e Controle da Producédo (PCP) em
empresas industriais da Nova Zelandia, citam a melhoria de performance como a
principal motivagdo para a escolha da TOC. Krishnan, Mistry e Narayanan (2012)
examinaram a introducdo, o uso e a aceitagdo de um sistema contabil baseado na
TOC em uma empresa farmacéutica, em que o Chief Executive Officer (CEO) tinha
como motivagdo alcangar um nivel de crescimento expressivo e lideranga
econdmica. Outros trabalhos, tais como os de Ehie e Sheu (2005), Ferreira (2007) e
Telles et al. (2019) mencionam as motivacdes somente para contextualizar os
estudos. De modo geral, na literatura, os estudos se limitam a listar as motivagdes,
nao realizando uma analise e sintese que permita compreender o que é decisivo na
tomada de deciséo.

Nao se identificou, na literatura, estudos cujos objetivos sejam investigar os

obstaculos na adesdo a TOC. Krishnan, Mistry e Narayanan (2012) se aproximam



26

desse objetivo ao examinar a introdugdo, o uso e a aceitagdo de um sistema contabil
baseado na TOC. Entretanto, essa pesquisa é realizada a luz da Teoria da
Estruturagdo (GIDDENS, 1979), ndo abordando a causalidade existente entre o
contexto de pré-implementagdo, os obstaculos e as técnicas da TOC. Outros
trabalhos, como os de Aguilar-Escobar, Garrido-Veja e Gonzéalez-Zamora (2016),
Buestan Benavides e Van Landeghem (2015) e Umble, Umble e Murakami (2006)
mencionam os obstaculos na adesdo a TOC, mas apenas para contextualizar as
pesquisas. De modo geral, os estudos se limitam a listar os obstaculos, nao
realizando uma analise e sintese que permita compreender a influéncia deles no
processo de adesdo as técnicas da TOC.

Mabin e Balderstone (2003) sugerem a investigacdo dos FCS’s no ambito da
TOC, de modo a tornar o processo mais robusto e, consequentemente, aumentar a
taxa de sucesso das implementacées. Entende-se como FCS’s os componentes-
chave de atividades em que resultados satisfatérios sdo imprescindiveis para que as
metas ou os objetivos organizacionais sejam alcangados. (BULLEN; ROCKART,
1981). Na mesma perspectiva, os FCl's sdo aqueles componentes que, se
presentes, conduzem o processo de implementagédo ao fracasso. (CORCINI NETO,
2010). A Revisao Sistematica da Literatura de Mirzaei e Mabin (2018) foi o unico
estudo localizado na literatura que busca analisar e sintetizar os FCS’s na adesao a
TOC, em geral, e na adesao ao Critical Chain Project Management (CCPM), em
particular.

Os resultados e as consequéncias da adesdo a TOC pelas organizagdes sao
amplamente discutidos, se comparados a outros tépicos abordados no objeto deste
estudo. Nesta pesquisa, os resultados sao definidos como os efeitos da ocorréncia
da adeséo; apresentam amplitude e estdo diretamente associados as medidas de
desempenho (por exemplo, lead-time, estoques, Ganho, Lucro Liquido, Retorno
Sobre Investimento). Ja as consequéncias sado definidas como os efeitos da
ocorréncia da adesao, porém nao apresentam amplitude e nao estdo diretamente
associadas as medidas de desempenho (por exemplo, satisfagcdo do cliente,
transicdo de uma estrutura operacional Make-to-Stock (MTS) para uma Make-to-
Order (MTO), eliminacdo de medidas de desempenho conflitantes, comunicagao
eficaz). Alguns estudos buscaram analisar, discutir e sintetizar os resultados. Mabin
e Balderstone (2003) conduziram uma pesquisa, com base na literatura, analisando

mais de 80 aplicagbes bem-sucedidas da TOC, e concluiram que a aplicagao das
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técnicas da TOC proporciona redugdes no lead-time (75%), no tempo de ciclo (66%)
e no inventario (50%), além de melhorias no Desempenho em Relagdo a Data de
Entrega (DDP) (50%), na receita (39%) e no Lucro Liquido (100%). Com base em
informacgdes coletadas em 110 organizagdes identificadas como adeptas a TOC,
Inman, Sale e Green (2009) analisaram a relagao existente entre o uso da TOC, os
resultados da TOC e a performance organizacional, sugerindo que a TOC é eficaz
na melhoria do desempenho organizacional. Bacelar-Silva, Cox Ill e Rodrigues
(2020) conduziram uma Revisdo Sistematica da Literatura com o objetivo de
sintetizar os efeitos das implementagbes da TOC em sistemas de saude e
assisténcia social, concluindo que houve melhoria de produtividade (98%),
otimizagéo de pontualidade no atendimento (83%), redugao no tempo de espera do
paciente (50%), redugéo no tempo de internagdo do paciente (38%), melhoria de
produtividade na sala de operacéo (43%) e aumento no Ganho (34%). No entanto,
os estudos, em geral, Ilimitam-se a apresentar dados quantitativos,
predominantemente oriundos da manufatura ou de servigos de saude e assisténcia
social, ndo analisando os aspectos contextuais e a pré-implementagao. Logo, nao
realizam uma analise da relagdao de causalidade existente entre o contexto de pré-
implementacgéo, as abordagens, as consequéncias e os resultados obtidos.

Ademais, com relacio a técnica de sintese da literatura utilizada no estudo de
Mabin e Balderstone (2003), os autores declararam ter realizado uma meta-analise.
No entanto, uma meta-analise é mais abrangente do que o calculo da média dos
resultados encontrados nos estudos primarios. (THOMAS; HARDEN; NEWMAN,
2012). Consiste em analisar as principais tendéncias e variagdes entre os estudos
primarios e, simultaneamente, corrigir o erro e o viés do corpo de pesquisa. (ERMEL,
2020). Mabin e Balderstone (2003) utilizaram a técnica metassintese para sintetizar
os resultados dos estudos do corpus de analise, visto que o objetivo da pesquisa foi
desenvolver teorias para explicar os resultados de um grupo de estudos primarios
qualitativos semelhantes, de modo a compreender e explicar o fenbmeno. (WALSH;
DOWNE, 2005).

Apesar da crescente quantidade de publicagbes sobre TOC, em geral, e de
revisdes da literatura sobre TOC, em particular, ndo se identificou revisao, analise e
sintese de estudos empiricos que sofreram a intervengdo (adeséo) da TOC e que
contemplassem os contextos de pré-implementacao, as motivagdes, os obstaculos,

os FCS’s, os FCl's, as consequéncias e os resultados alcangados com a TOC.
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Diante desse contexto, surge a questdo central que motiva a realizagdo deste
trabalho: Quais sdo as motivagdes, os obstaculos, os Fatores Criticos de Sucesso e
de Insucesso, as consequéncias e os resultados alcangcados com a adeséo a Teoria
das Restrigdes?

Apos a apresentagdo do objeto de estudo e do problema de pesquisa, na

préxima segao, os objetivos deste trabalho sao descritos.

1.2 OBJETIVOS

Nesta sec¢do, sdo descritos o objetivo geral (1.2.1) e os objetivos especificos

(1.2.2) desta pesquisa.

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste estudo é sintetizar as motivagdes, os obstaculos, os
Fatores Criticos de Sucesso e de Insucesso, as consequéncias e os resultados

alcangados com a adesao a Teoria das Restrigdes.

1.2.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos do trabalho sdo os seguintes:

a) Revisar, analisar e sintetizar a literatura sobre a adesao a TOC por meio do
método de pesquisa Literature Grounded Theory (LGT);

b) Analisar como se configura o campo de pesquisa da TOC por meio das
analises cientométrica e bibliométrica;

c) Analisar a ocorréncia e a frequéncia dos setores, das areas funcionais, das
estruturas operacionais, das classificacoes de fluxo VATI, dos contextos de
pré-implementacao, das motivagdes, dos obstaculos, dos Fatores Criticos
de Sucesso e de Insucesso, das técnicas TOC, das técnicas hibridas e
complementares a TOC, das consequéncias e dos resultados alcangados
com a adeséao a TOC;

d) Analisar e sintetizar a relagdo de causalidade existente entre os tdpicos

descritos no item anterior (c), por meio da metassintese;
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e) Analisar e sintetizar os resultados alcangados na adesdo a TOC por meio

da meta-analise qualitativa.

Na secdo 1.3, sdo descritos os argumentos que justificam o desenvolvimento

desta pesquisa.

1.3 JUSTIFICATIVA

A partir da questao de pesquisa proposta, este trabalho se justifica por propor
contribuicbes académicas e gerenciais, a medida que avanga por meio da
integracdo do conhecimento existente, fornecendo subsidios para a tomada de
decisdo racional quanto a adesdo a Teoria das Restrigdes. Além disso, busca
estruturar uma visdo abrangente e inter-relacionada das implica¢des intrinsecas ao
tema.

No que se refere as contribuicbes académicas, esta pesquisa visa a avangar
na discussdo sobre a adesdo a TOC, por meio da revisdo, analise e sintese da
literatura. A literatura aponta uma tendéncia de crescimento na quantidade de
publicagdes sobre TOC, que visam a explorar as possibilidades de aplicacdo da
filosofia em diferentes areas. (IKEZIRI et al., 2018). Com base no mapeamento do
conhecimento existente, aliado a analise e sintese dos resultados encontrados nos
estudos primarios, € possivel desenvolver novas teorias ou hipoteses sobre um
determinado tema de pesquisa. (ERMEL, 2020). No entanto, nenhum estudo buscou
analisar e sintetizar as motivacdes, os obstaculos, os Fatores Criticos de Sucesso e
de Insucesso, as consequéncias e os resultados obtidos com a adesdo a TOC,
considerando estudos empiricos em que ocorreu a intervengao. Ademais, esta
pesquisa visa a contribuir com os estudos de Mabin e Balderstone (2003) e Bacelar-
Silva, Cox lll e Rodrigues (2020) a medida que avanga com a analise e sintese dos
resultados tangiveis e intangiveis na adesao a TOC, por meio de uma metassintese
e de uma meta-analise qualitativa. (ERMEL, 2020).

Outra contribuicdo desta pesquisa é a utilizacdo do método de pesquisa
Literature Grounded Theory (LGT) para a reviséo, andlise e sintese da literatura.
Identifica-se que, nas Revisbes Sistematicas da Literatura publicadas, ha falhas
metodolégicas que produzem pesquisas com resultados questionaveis. (ERMEL,

2020). Sendo assim, para a geragdo de uma pesquisa com validade cientifica, o
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método de pesquisa utilizado deve permitir o alcance do rigor metodoldgico
necessario. (ERMEL, 2020). Portanto, este estudo se constitui em uma primeira
aplicagao do método aos trabalhos relacionados a TOC.

Esta pesquisa pode contribuir com a literatura ao auxiliar em futuros estudos
relacionados aos antecedentes, as varidveis moderadoras, ao fendmeno e as
consequéncias da TOC. A revisdo da literatura conduzida de maneira rigorosa
possibilita o embasamento cientifico necessario para o avango do conhecimento,
auxiliando na construcado de teorias e identificando campos em que a pesquisa &
necessaria. (WEBSTER; WATSON, 2002). Somente uma Revisdo Sistematica da
Literatura € capaz de proporcionar uma visdo abrangente sobre um campo de
pesquisa, com base na sintese de multiplos estudos ao invés de um unico.
(GOUGH; OLIVER; THOMAS, 2012). No entanto, isso s6 é possivel quando se
adota um método de pesquisa rigoroso para revisao, analise e sintese da literatura,
de modo que sejam viabilizados resultados confiaveis.

Em relacdo as contribuicbes gerenciais, as informagdes geradas por esta
pesquisa podem auxiliar os gestores das organizagbes na tomada de decisao
quanto a adesdo a TOC em detrimento de outras filosofias. Considerada a principal
atividade atribuida aos gestores (MINTZBERG, 1978), a tomada de decisao consiste
em avaliar e selecionar, dentre duas ou mais alternativas (SIMON, 1990), a melhor
para o contexto pretendido (BEACH, 1993). Ademais, com base em uma visao
global, os riscos referentes ao direcionamento das decisbes organizacionais sao
mitigados. (WALSH, 2010). No entanto, nenhum estudo cientifico até o momento
buscou analisar e sintetizar os aspectos envolvidos na adesao a TOC pelas
organizacgoes.

As informagbes geradas por esta pesquisa podem auxiliar os gestores na
conducgéao do processo de adesao a TOC pelas organizagdes. O processo de adeséo
a luz da TOC esta relacionado com a superagao das camadas de resisténcia a
mudanga. (GOLDRATT-ASHLAG, 2010). Consequentemente, as informacdes
podem ser uteis para evitar objecdes e obter o consenso em cada uma das camadas
de resisténcia (por exemplo, desacordo quanto ao problema, desacordo quanto a
direcdo da solugao, desacordo quanto aos detalhes da solugédo, desacordo quanto
aos detalhes da implementacdo). No entanto, nenhum estudo cientifico até o
momento buscou analisar e sintetizar os obstaculos, os FCS’s e os FCI’s

relacionados ao processo de adesao a TOC.
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Com base nos argumentos apresentados, percebe-se que é relevante
desenvolver um estudo que revise, analise e sintetize as motivagdes, os obstaculos,
os Fatores Criticos de Sucesso e de Insucesso, as consequéncias e os resultados
obtidos pelas organizagbes com a adesédo a TOC, tanto para o meio académico
quanto para o gerencial.

Na préxima segao, apresenta-se as delimitagdes deste trabalho. Na referida
secao, sao descritos os principais topicos que ndo sdo abordados nesta pesquisa,
ao lado da respectiva justificativa.

1.4 DELIMITACOES

Nesta secdo, apresenta-se as principais delimitacbes desta dissertacdo. O
primeiro objetivo indica que sera realizada revisdo, analise e sintese do que existe
na literatura sobre a adesao a TOC. Faz parte do escopo desta pesquisa incluir, no
corpus de analise, somente estudos primarios em que ocorreu a intervencao pratica
de multiplas ou de uma Uunica técnica, independentemente do nivel de
implementacéo (por exemplo, se foi utilizado o processo de raciocinio de maneira
completa ou se somente foi usada a técnica de Evaporagcdo das Nuvens (EN)).
Ademais, se a implementagdo ocorreu de maneira local (por exemplo, manufatura,
vendas, recursos humanos) ou de maneira holistica, ambos os estudos apresentam
0 mesmo valor para esta pesquisa.

O segundo objetivo indica que serao realizadas as analises cientométrica e
bibliométrica, de modo a evidenciar o campo de pesquisa da TOC. No entanto, nao
€ objetivo deste estudo realizar as analises de maneira exaustiva, mas sim ponderar
os topicos que contribuirem diretamente para responder a questdo de pesquisa e
para elaborar esta dissertacao.

Faz parte do escopo deste trabalho a analise de técnicas hibridas (por
exemplo, TOC & Lean Six Sigma (TLS)) e de técnicas complementares a TOC (por
exemplo, Lean, TQM, Six Sigma). A diferenca entre a técnica hibrida e a técnica
complementar esta na estrutura. Enquanto a implementacdo da técnica hibrida
(modelo de integracéo) ocorre de maneira estruturada, ou seja, a partir de um
modelo ou framework de implementacao estabelecido, a implementagao da técnica
complementar a TOC ocorre de maneira nao estruturada, contribuindo de maneira

pontual quando é requisitada.
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O terceiro e quarto objetivos indicam que fazem parte do escopo desta
pesquisa a analise da ocorréncia e frequéncia e a analise da elaboracao da relacéo
de causalidade, respectivamente, entre os setores, as areas funcionais, as
estruturas operacionais, as classificagcdes de fluxo VATI, os contextos de pre-
implementacao, as motivagdes, os obstaculos, os Fatores Criticos de Sucesso e de
Insucesso, as técnicas TOC, as técnicas hibridas e complementares a TOC, as
consequéncias e os resultados alcangados com a adeséo a TOC. No entanto, ndo &
objetivo deste estudo comparar os topicos mencionados com os de outras
abordagens (por exemplo, Lean, TQM ou SS).

Por fim, uma ultima fonte de delimitagao reside na aplicagao da técnica meta-
analise qualitativa, em que sera avaliado o sentido do resultado (efeito) com a
adesédo a TOC. Isso significa que a adesdo a TOC apresentara efeito positivo, efeito
negativo ou ndo gerara nenhum efeito. Ndo faz parte do escopo desta pesquisa
apresentar a amplitude do efeito (por exemplo, 50%, -20%, 40%). Na proxima segéo,

apresenta-se a estrutura desta pesquisa.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta organizado em seis capitulos, conforme descrito a seguir.
No capitulo 2, serdo descritos o0 interesse académico em relacdo ao tema, as
principais Revisdes Sistematicas da Literatura e os principais conceitos referentes as
abordagens da Teoria das Restricbes (TOC).

Em seguida, serdo detalhados, no capitulo 3, o delineamento desta pesquisa
e 0 método de trabalho utilizado, a saber, o método de pesquisa Literature Grounded
Theory (LGT). Também serdo apresentados os procedimentos de coleta, analise e
sintese dos dados, visando a explicitagdo dos procedimentos necessarios para a
replicacao desta pesquisa.

Em seguida, o capitulo 4 apresentara os resultados das analises
cientométrica, bibliométrica e de conteudo. A metassintese e a meta-analise
qualitativa serdo formuladas no capitulo 5.

Por fim, o capitulo 6 do trabalho sinalizara a conclusdo dos objetivos
definidos, apresentando contribuicbes académicas e gerenciais. Além disso, seréao
delineadas as limitagdes desta pesquisa e apresentadas sugestdes para futuros

trabalhos sobre a tematica.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, de modo a propiciar a estruturagdo desta pesquisa, o
referencial tedrico é estabelecido. Inicialmente, € descrito o interesse académico
sobre o tema e, em seguida, as principais Revisdes Sistematicas da Literatura séo
analisadas e os principais conceitos referentes as abordagens da Teoria das

Restrigdes (TOC) sao delineados.
2.1 INTERESSE ACADEMICO SOBRE A TEORIA DAS RESTRICOES

Com o objetivo de compreender como se configura o interesse académico
sobre o tema e de identificar as linhas de pesquisa mais influentes, uma analise
bibliométrica de cocitagcao de autores e de documentos foi realizada. Tal analise foi
elaborada conforme os procedimentos que serao descritos na sec¢ao (4.2) e ilustrada
nas Figuras 2 e 3. Os autores mais citados em TOC e suas afiliagdes foram

descritos na Tabela 1.

Figura 2 - Rede de cocitagdo de autores relacionados a TOC

o bEn g
g
M
speavvz m; 5 X LI’ R.K. - 52
n. vollmapn, te : . - .
Blackstone, J.H. - 212 it T National Chiao Tung University Taiwan
University of Georgia
uzsgy, ¢ rosef, &
-
jondd.e e d. kachitvichyanukul, v
® » de la fyspte o
— L3 W:"W walch, Tsai, W.H. - 128
villsr@st, b b, stevergon, m. 5 S
o2 Pt 7 1 Lliggk. =nang . National Central University Taiwan
Goldratt, E.M. - 1.384 i TSN, B g
Avraham Y. Goldratt Institute mzwws K chakralgrty. s@ AL\ Ly 4
» bl s wang, y
black§EBREITh. 0 i man s z
g8 rah@@n, s.Watsgp. k.j. & lew). S
demige = v""vsh: € spenggs m.s. e tsalyw.h
yingr 5 i m—:‘k'* . tiwatmk,
leach; |.p. sigyre
hercoRléh w. /7 foige: ] Plenert, G. - 117
i randpgl D 7 7 "". umble, m.m. kaplan, r.s. s« frec Institute of World Class Management
s, schmic. ¢
balde e, S.J. i COOPE, I \
> by & e S kaeyr.
schisier, |2 s B S -
scheingopt ] - et QLI ;U?W‘: . N o0 oenes
kigs: boydy! Sronen, b } $ °
= ¥ linhages, ® -, T
e T P SN e
pags mau j - starim ® =i
- & o~ e P R
R > S A sarkar b
tondoule, cohen, o ©
N 7 sz s Kaplan, R.S. - 160
7 Umble, M. - 156 Harvard Business School

Baylor University

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em dados da Scopus, por meio do VOSviewer.

A rede evidencia 7 diferentes clusters, sendo que cada um destes reune

autores que frequentemente sédo cocitados, o que indica potencial conexao entre os
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temas. Os trabalhos produzidos por Goldratt, E.M., Cox lll, J.F., Ronen, B., Mabin,
V.J. e Gupta, M.C., do cluster verde, direcionam o campo de pesquisa da Teoria das
Restricbes e devem ser primordialmente considerados na fundamentagdo desta
dissertagdo. Esse cluster compreende trabalhos relacionados a filosofia da TOC, as
areas de producao, por meio do OPT, TPC e TPC-S, a area de saude e assisténcia
social, além da area de Processo de Pensamento. Ademais, conforme descrito na

Tabela 1, sete dos dez autores mais citados em TOC pertencem ao cluster verde.

Tabela 1 - Os 10 autores mais citados em TOC e suas afiliagdes

N° de citagdes Percentual  Autores Afiliagcdes

1.384 35,8% Goldratt E.M. Avraham Y. Goldratt Institute
678 17,5% Cox Ill, J.F. The University of Georgia

357 9,2% Ronen B. Tel Aviv University

285 7,4% Mabin V.J. Victoria University of Wellington
265 6,8% Gupta M.C. University of Louisville

215 5,6% Schragenheim, E. Avraham Y. Goldratt Institute
212 5,5% Blackstone, J.H. The University of Georgia

160 4,1% Kaplan, R.S. Harvard Business School

157 4,1% Dettmer, H.W. University of Southern California
156 4,0% Umble, M.M. Baylor University

3.869 100,0% Total

Fonte: Elaborado pelo autor.

No entanto, os trabalhos desenvolvidos por outros clusters também devem
ser considerados. O cluster vermelho, localizado préximo ao verde, apresenta
trabalhos de Blackstone, J.H., Watson, K.J., Gardiner, S.C., Spencer, M.S., Fox,
R.E., Rahman, S., que estdo relacionados, de modo geral, com as Revisdes
Sistematicas da Literatura e com a filosofia TOC. O cluster azul-claro, com trabalhos
de Kaplan, R.S., Noreen, E., Smith, D. e Corbett, T., contempla a Contabilidade de
Ganhos.

O cluster laranja, também localizado proximo ao cluster verde e direcionado
por Umble, M.M., o décimo autor mais citado, apresenta trabalhos nas areas de
produgao, saude e assisténcia social. Além disso, traz autores como Herroelen, W.,
Leach, L.P. e Rand, G.K., que atuam nas areas de projetos e de Critical Chain

Project Management (CCPM). O quinto cluster € o azul, do qual fazem parte autores
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como Plenert, G., Luebbe, R., Finch, B.J., Lea, B.R. e Fredendall, L.D., com
pesquisas na area de produgao. O cluster amarelo, representado por Tsai, W.H.,
inclui trabalhos voltados a cadeia de suprimentos e simulagdo. Por fim, o cluster
lilas, de Li, R.K., apresenta trabalhos da area de gestao de projetos.

Além da rede de cocitacdo de autores, a Figura 3 apresenta a rede de

cocitagao de documentos, na qual sio identificados quatro clusters diferentes.

Figura 3 - Rede de cocitagdo de documentos
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Fonte: Elaborado pelo autor, com base em dados da Scopus, por meio do VOSviewer.

O cluster vermelho compreende os trabalhos de Goldratt (1990a; 1990b;
1994), Goldratt e Cox (1984), Kim, Mabin e Davies (2008), Mabin e Balderstone
(2003), Rahman (1998) e Watson, Blackstone e Gardiner (2007), todos relacionados
a filosofia e as Revisbes Sistematicas da Literatura sobre TOC. Considerando que
tal cluster agrupa os trabalhos que utilizam o mesmo método de pesquisa
empregado nesta dissertagdo, sua analise deve ser essencialmente considerada. O
cluster amarelo esta localizado proximo ao cluster vermelho, e apresenta como
destaque Gupta e Snyder (2009), que fazem uma Revisao Sistematica da Literatura
com uma analise comparativa entre a TOC e outras filosofias de gestdo. Outro
cluster localizado proximo ao vermelho € o cluster azul, com os trabalhos de Goldratt
(1997), Herroelen e Leus (2001), Leach (1999), Rand (2000) e Steyn (2001) (2002),
estes relacionados a area de gestdo de projetos. Por fim, o cluster verde, com os
trabalhos de Fredendall e Lea (1997), Goldratt (1988; 1990a; 1990b), Luebbe e
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Finch (1992) e Plenert (1993), contempla os documentos relacionados a filosofia da
TOC, a Contabilidade de Ganhos e a area de producao.

As analises realizadas nesta secdo possibilitam a fundamentacido desse
referencial tedrico e servem como ponto de partida para a estruturacido da secéo

seguinte.

2.2 REVISOES SISTEMATICAS DA LITERATURA SOBRE TOC

A primeira Revisao Sistematica da Literatura sobre a Teoria das Restri¢goes foi
publicada em 1998. Nela, o objetivo era apresentar uma lista abrangente das
publicacdes sobre TOC classificadas em uma estrutura por tipo de estudo
(RAHMAN, 1998). Em 1999, a segunda Revisdo Sistematica da Literatura foi
publicada em formato de livro, sob o titulo The World of the Theory of Constraints: a
review of the international literature (MABIN; BALDERSTONE, 1999). A publicagéo
resumiu os estudos internacionais existentes sobre TOC e os resultados alcangados
em multiplas organizagdes.

Steyn (2001) desenvolveu uma RSL com foco no gerenciamento do tempo de
projeto e identificou as justificativas para as premissas subjacentes. A Revisao
Sistematica da Literatura conduzida por Mabin e Balderstone (2003) sintetizou os
resultados alcangados em mais de 80 empresas e concluiu que a TOC proporciona
melhorias significativas no desempenho operacional e econdmico-financeiro da
organizacao. Watson, Blackstone e Gardiner (2007) analisaram a evolugao historica
do conhecimento sobre a TOC, discutiram os avancos e as deficiéncias das
implementagdes e classificaram a tematica em cinco areas, com base nos livros
publicados por Goldratt, E. M.. Ademais, a pesquisa identificou que a falta de apoio
da alta administracédo e a falta de confianca nas técnicas TOC configuravam-se em
obstaculos para a adesao a filosofia.

A Revisdo Sistematica da Literatura conduzida por Kim, Mabin e Davies
(2008) forneceu uma visao abrangente das pesquisas relacionadas as técnicas do
Processo de Pensamento. lkeziri et al. (2018) conduziram a RSL sobre Teoria das
Restricbes e realizaram uma analise bibliométrica do campo de pesquisa,
direcionando oportunidades para futuras pesquisa. Recentemente, Bacelar-Silva,
Cox Il e Rodrigues (2020) publicaram uma Revisdo Sistematica da Literatura

contribuindo com uma visdo abrangente das implementagdes e dos resultados
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alcancados por meio da Teoria das Restricdes em sistemas de saude e assisténcia
social.

As principais Revisdes Sistematicas da Literatura sobre TOC foram
identificadas e estdo descritas na Tabela 2. Nela, sdo destacados os obijetivos, o

escopo de analise, os resultados e as contribuicdes de cada pesquisa.



Tabela 2 - Revisdes Sistematicas da Literatura sobre Teoria das Restricbes

Titulo da RSL

Autores (ano)

Objetivo

Escopo de analise

Resultados'

Theory of Constraints: A review of the philosophy and

its applications

The World of the Theory of Constraints: a review of

the international literature

An investigation into the fundamentals of Critical

Chain project scheduling

The performance of the Theory of Constraints
methodology: Analysis and discussion of successful

TOC applications

Constraints management: recent advances and

practices

A review of production planning and control: the
applicability of key concepts to the Make-to-Order
industry

Rahman (1998)

Mabin e Balderstone
(1999)

Steyn (2001)

Mabin e Balderstone
(2003)

Gupta (2003)

Stevenson, Hendry e
Kingsman (2005)

Apresentar uma visao abrangente da

literatura académica sobre TOC.

Resumir os estudos internacionais sobre a

Teoria das Restrigcbes e apresentar os
resultados alcangados em multiplas

organizacdes.

Revisar a literatura sobre a aplicagao da
TOC no gerenciamento de tempo do
projeto e investigar a justificativa para as

premissas subjacentes.

Analisar os resultados da aplicacéo da

TOC em mais de 80 empresas.

Identificar problemas de pesquisa e
direcionamento para contribuigdes de

futuras pesquisas.

Analisar criticamente as abordagens de
PCP (por exemplo, Kanban, MRPII, TOC)
em estruturas operacionais MTO.

TOC em escopo amplo.

TOC em escopo amplo.

Gerenciamento de Projetos pela

Corrente Critica.

TOC em escopo amplo. No
entanto, predomina a area de

manufatura.

TOC em escopo amplo.

PCP em estruturas operacionais
MTO.

Classifica o
nas disciplir
estudos est
aprimorame
filosofias. O

de manufat

Apresenta c
alcangados
também pol

palavras-ch

Aponta que
sobre o crol
implementa

diferente dc

Apresenta r
no inventari

receita (399

Identifica pr
pesquisas. .

producéao.

Contribui cc
auxilia na tc
gerenciais ¢

imbplementa



Titulo da RSL Autores (ano) Objetivo Escopo de analise Resultados
Analisar comparativamente as Reflete que

. ] ) semelhancgas e diferencas entre as que MRP e
Comparing TOC with MRP and JIT: a literature ] ] o )
Gupta e Snyder (2009) filosofias MRP, JIT e TOC, no intuito de Manufatura. Sendo assil

review

A Review on Quality Improvement and Theory of
Constraints (TOC)

The review of project management based on the

Theory of Constraints and Critical Chain

Applying TOC Buffer Management in Health
Information Systems to Improve Hospital

Performance

Theory of Constraints: A Literature Review

Current status and future potential of the research on

Critical Chain Project Management

Kasemset (2011)

Zhang et al. (2012)

Bacelar-Silva e
Rodrigues (2012)

Simsit, Gunay e
Vayvay (2014)

Ghaffari e Emsley
(2015)

responder qual dessas “é a melhor
escolha”.

Analisar a TOC como um processo de
melhoria, tanto como abordagem unica
como combinada com outras abordagens

de melhoria.

Descrever os méritos e as armadilhas na
implementacdo do método de

programagédo CCPM.

Analisar os beneficios da implementagéo
do Gerenciamento de Pulmd&es no
ambiente de saude no que diz respeito a
melhoria do fluxo de pacientes e sua

gestéo.

Apresentar a evolugédo do desenvolvimento
da TOC.

Descrever o status atual da pesquisa sobre
CCPM e explorar os aspectos do CCPM

que requerem mais pesquisas futuramente.

Processo de melhoria continua.

Gerenciamento de Projetos pela

Corrente Critica.

Gerenciamento de Uulmdes em

sistemas de saude.

TOC em escopo amplo.

Gerenciamento de Projetos pela

Corrente Critica.

sugestoes ¢

especificas.

Apresenta ¢
quando apli
resultados ¢

futuras pes

Apresenta «
principio do
configuraca

capacidade

Aponta mel
implementa
nas fungoes

melhorar.

Apresenta ¢
descoberta:

pesquisa.

Revisa critic
recomenda
sobre CCPI

Apresenta ¢



Titulo da RSL Autores (ano)

Objetivo

Escopo de analise

Resultados'

Alves Ribeiro et al.
(2018)

Literature Review on the Theory of Constraints

Applied in the Software Development Process

Theory of Constraints: Review and bibliometric
_ Ikeziri et al. (2018)
analysis

Bacelar-Silva, Cox lll e
Rodrigues (2020)

Outcomes of managing healthcare services using the

Theory of Constraints: A systematic review

Identificar na literatura cientifica estudos
sobre aplicagdes da TOC no processo de
desenvolvimento de software, assim como
de potenciais aplica¢des e recomendacodes

para futuras pesquisas.

Elaborar analise bibliométrica da pesquisa
sobre Teoria das Restri¢cdes, identificando
lacunas na literatura cientifica e fazendo

recomendacgdes para futuras pesquisas.

Tecer uma visao geral das
implementacdes da Teoria das Restrigdoes

em servigcos de saude e seus resultados.

Aplicagdes da TOC no processo

de desenvolvimento de software.

Producgéo, projetos, Contabilidade
de Ganhos, Processo de
Pensamento, Gerenciamento da
Cadeia de Suprimentos e

Processo de Melhoria Continua.

Aplicagbes da Teoria das
Restricbes em sistemas de saude

e assisténcia social.

Apresenta |

processo de

Apresenta
analise bibli
orientagdes
caminhos p

existente sc

Aponta mel
atendimentt
paciente, re
aumento de
de 34% no

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Considerando o objetivo e 0 escopo de analise das Revisbes Sistematicas da
Literatura, é possivel classifica-las em escopo amplo (por exemplo, multiplos
segmentos/areas, multiplas técnicas da Teoria da Restricdes) e escopo restrito (por
exemplo, um segmento especifico, uma area de atuag&o, uma técnica especifica da
TOC). Dentre os trabalhos adeptos ao escopo amplo, abordando multiplas técnicas
em diferentes segmentos, estdo os de Gupta (2003), Ikeziri et al. (2018), Mabin e
Balderstone (1999; 2003), Rahman (1998), Simsit, Gunay e Vayvay (2014) e
Watson, Blackstone e Gardiner (2007). Estes apresentam uma visao abrangente da
filosofia TOC, incluindo a evolucéo historica e aplicagoes.

Em uma segunda linha de pesquisa, vinculada ao escopo restrito, estdo os
trabalhos de Bacelar-Silva, Cox Ill e Rodrigues (2020) e Bacelar-Silva e Rodrigues
(2012) na area da saude e assisténcia social, o trabalho de Alves Ribeiro et al.
(2018) na area de desenvolvimento de softwares e as pesquisas de Stevenson,
Hendry e Kingsman (2005) e Gupta e Snyder (2009) na area de producéao. A técnica
CCPM foi abordada por Ghaffari e Emsley (2015), Luiz et al. (2018), Mirzaei e Mabin
(2018), Steyn (2001) e Zhang et al. (2012), destacando-se como a técnica com mais
RSL’s especificas. Outros temas desenvolvidos sdo o Processo de Pensamento, por
Kim, Mabin e Davies (2008), e a melhoria continua, por Kasemset (2011).

Dentre as 19 Revisdes Sistematicas da Literatura sobre TOC, 14 contribuem
essencialmente para o avango do conhecimento que envolve o fenbmeno. Quatro
RSL’s, a saber, Bacelar-Silva, Cox Ill e Rodrigues (2020), Bacelar-Silva e Rodrigues
(2012) e Mabin e Balderstone (1999; 2003), contribuem abordando as
consequéncias, e 1 RSL, a saber, Mirzaei e Mabin (2018), aborda as variaveis

moderadoras.
2.3 ABORDAGENS DA TEORIA DAS RESTRIQOES

A TOC foi concebida pelo fisico israelense Dr. Eliyahu Moshe Goldratt, no
final dos anos 80. A filosofia originou-se com o desenvolvimento de um software de
programacao da produgado denominado Optimized Production Technology (OPT),
nos anos 1970. (COX lll; SCHLEIER, JR., 2010a). Posteriormente, em 1984, o livro
The Goal foi escrito, em forma de romance, por Goldratt e Cox com o objetivo de

explicar a natureza de certos fendmenos que governam o ambiente de manufatura e
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de apresentar um processo de melhoria continua focalizado e de apoio a decisao
fundamentado em cinco passos. (GOLDRATT, 1990b; GOLDRATT; COX, 1984).

2.3.1 Os 4 Principios de Fluxo

Goldratt (2009) sintetizou que tanto a linha de montagem desenvolvida por
Henry Ford quanto o TPS de Taiichi Ohno eram sistemas cujo objetivo primordial
residia em obter um fluxo de produgao uniforme e tranquilo. O método genérico que

eles seguiam pode ser resumido em quatro principios:

1. A melhoria do fluxo (ou, de maneira equivalente, do lead-time) é o
objetivo primordial das operagoes;

2. Esse objetivo primario deve ser traduzido em um mecanismo pratico
que oriente a operagdo a nao produzir, evitando a produgdo em
eXcesso;

3. As eficiéncias locais devem ser eliminadas;

4. Deve-se ter em vigor um Processo de Focalizacdo para equilibrar o

fluxo.

2.3.2 Andlise da Classificagcao de Fluxo VATI

Analise da classificagcdo de fluxo VATI é a estratificacdo dos ambientes
operacionais em quatro diferentes categorias, denominadas de V, A, T e |. Essas
categorias compreendem um conjunto inerente de efeitos indesejaveis que, se
identificados de maneira apropriada, tornam o gerenciamento operacional mais facil.
As quatro categorias sdo denominadas pela letra que se assemelha ao diagrama do
fluxo légico (ndo do fluxo fisico) das matérias-primas em direcado aos produtos
acabados, conforme ilustrado na Figura 4. Na pratica, uma instalacdo pode
compreender simultaneamente multiplas combinagbes (COX Il et al., 2012;
SRIKANTH, 2010).
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Figura 4 - Classificagao de fluxo VATI
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Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Srikanth (2010).

Nas instalagdes do tipo V, os pontos de divergéncia predominam ao longo de
todo o fluxo do produto. Sdo caracterizadas por um pequeno numero de itens de
matéria-prima sendo convertidos em um grande numero de itens finais, por meio de
uma série de operagdes divergentes. A rede légica do fluxo de material (ndo o fluxo
fisico) se assemelha a letra V, por ser estreita na parte inferior (poucas matérias-
primas) e divergente na parte superior (muitos produtos finais) (COX Il et al., 2012,
SRIKANTH, 2010).

Nas instalagdes do tipo A, os pontos de convergéncia predominam ao longo
de todo o fluxo do produto. Sao caracterizadas por um numero relativamente grande
de itens de matérias-primas que passam por sucessivas operagdes convergentes,
criando subconjuntos, montagens e, finalmente, um numero relativamente pequeno
(ou unico) de itens finais. A rede logica do fluxo de material (ndo o fluxo fisico) se
assemelha a letra A, por ser larga na parte inferior (muitas matérias-primas) e

convergente na parte superior (poucos produtos finais ou um unico). Uma distingéo
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entre as instalagdes do tipo A e as do tipo T é o fato de os itens (componentes)
serem exclusivos de um unico produto final, de modo que o fluxo global é
convergente (COX Il et al., 2012; SRIKANTH, 2010).

Nas instalagbes do tipo T, a caracteristica fundamental é que os produtos
finais sdo montados com inumeros componentes, e estes sdo comuns a diferentes
produtos finais. A rede légica do fluxo de material se assemelha a letra T no sentido
de que todos os materiais passam por processamento semelhante até que, nas
etapas finais, divergem para criar um numero relativamente grande de produtos
finais diferentes montados a partir de componentes comuns (COX Il et al., 2012;
SRIKANTH, 2010).

Nas instalagdes do tipo |, os materiais geralmente fluem por meio de uma
sequéncia direta de operacdes. A rede légica do fluxo de material se assemelha a
letra |, no sentido de que ha poucos pontos divergentes ou nenhum e poucos pontos
convergentes ou nenhum (COX Il et al., 2012; SRIKANTH, 2010).

2.3.3 Processo de Focalizagao

Sistemas sao caracterizados como um conjunto de atividades independentes
e correlacionadas para se obter objetivos globais. IFANDOUDAS; GURD, 2010). A
restricio de um sistema € o elo mais fraco. (GOLDRATT,; COX, 1984). Nesse
sentido, a TOC se concentra em identificar os fatores que limitam um sistema de
alcancar o seu objetivo e em desenvolver solugdes para resolver esse problema ou
minimiza-lo. (TSOU, 2013). A abordagem de focalizacdo nas restricbes pode ser
traduzida por meio do Processo de Focalizagdo, compostos por cinco etapas, como

descrito na Tabela 3.
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Tabela 3 - Processo de Focalizacao

Etapas Descrigcédo

1 Identificar a(s) restricdo(6es) do sistema

2 Decidir como explorar a(s) restricdo(des) ao maximo
3 Subordinar todo o resto a decis&o anterior

4 Elevar a restricao do sistema

Se, na etapa 4, a restri¢ao tiver sido eliminada, voltar a primeira etapa, mas n&o permitir

que a inércia se torne a restricdo do sistema

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Schragenheim (2010b).

A TOC pressupde que todo e qualquer sistema ou organizagdo possui uma
restricdo, fator este que limita o seu desempenho. (COX Il et al., 2012; GOLDRATT,
2009). Nesse sentido, focalizar tudo é sindnimo de néo focalizar nada. (GOLDRATT,
2010). Isso porque, embora possam ser tomadas diversas agdes que contribuam
para a melhoria do desempenho do sistema, as organizagbes comumente nao
possuem dinheiro, tempo ou recursos suficientes para executa-las. (GOLDRATT,
2009).

2.3.4 Tambor-Pulmao-Corda (TPC)

O TPC é o método da TOC desenvolvido inicialmente para ambientes de
producdo caracterizados pela alta interdependéncia entre os recursos e pela
variabilidade (COX Ill; SCHLEIER, JR., 2010a). Conforme ilustrado na Figura 5, a
programacao da restricdo, ou tambor, estabelece o ritmo de todo o sistema. O
conceito de restricao € atribuido ao fator que limita o desempenho, podendo este ser
interno, como o gargalo, ou externo a organizagéo, como a demanda do mercado.
Ja o Recurso com Restricdo de Capacidade (CCR) configura o recurso que, ao néao
receber adequado gerenciamento de sua capacidade, provavelmente comprometera
o desempenho do sistema ou da organizagdo. (COX Ill et al., 2012). A corda é o
mecanismo de comunicagao que aciona a liberagcdo do material, disponibilizando-o
para a primeira etapa, conforme o ritmo determinado pela restricdo. O pulmao de
tempo representa o tempo adicional concedido aos tempos de processamento e
preparagao (setups), propiciando relativa confiabilidade do fluxo mesmo que
interrupgdes venham a ocorrer (COX Ill; SCHLEIER, JR., 2010a).
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Figura 5 - O método TPC
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Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Srikanth (2010).

Os principais pulmdes de tempo sao classificados em: i) pulmdes de restrigdo
— tempo utilizado para agendar a liberagdo de materiais que alimentam a restri¢ao;
i) pulmbdes de montagem — tempo utilizado para agendar a liberacdo de materiais
que nao passam pela restricdo, mas que sdo montados com outros que passam, de
modo que quando estes chegam a montagem, possam ser montados prontamente;
i) pulmdes de remessa — tempo utilizado para proteger a data de remessa de
produtos. Além dos pulmdes de tempo, existem: i) pulmdes de capacidade —
capacidades protetivas tanto dos recursos restritivos quanto dos nao restritivos;
possibilitam que os recursos reajam rapidamente aos aumentos repentinos da
demanda, e os ii) pulmbes de espaco — espaco fisico localizado imediatamente apos
a restricao; pode acomodar a produgao da restricdo quando houver uma interrupgéo
a jusante que, de outra forma, forcaria a parada de produgdo na restricdo, e
consequentemente, impactaria o desempenho do sistema como um todo. (COX Il et
al., 2012; COX lll; SCHLEIER, JR., 2010a).

O TPC e o gerenciamento dos pulmdes (GP) propdem que as restricdes
devem ser programadas e ajustadas a medida que novos pedidos firmes chegam.
(DARLINGTON et al., 2015). No entanto, alguns autores explanam que o TPC, na
forma tradicional, apresenta limitagdes, como: dificuldade de identificar a restricao
(SCHRAGENHEIM; DETTMER, 2000); dificuldades de identificagdo dos CCR’s
devido as alteragbes do mix produtivo (SCHRAGENHEIM; DETTMER, 2000);
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problemas quanto ao uso de pulmdes de tempo para priorizacdo em sistemas
produtivos Make-to-Stock (MTS) (SCHRAGENHEIM; DETTMER; PATTERSON,
2009) e necessidade de uma extensa reprogramagao e redefinicdo de prioridades
quando a restrigdo é alterada. (IKEZIRI et al., 2018; THURER; STEVENSON, 2018).

2.3.5 Tambor-Pulmao-Corda Simplificado (TPC-S)

Com o objetivo de mitigar as limitacdes do método TPC tradicional, o TPC-S
foi proposto por Schragenheim e Dettmer (2000). Conforme ilustrado na Figura 6, a
principal distincdo entre os métodos € que, enquanto no TPC tradicional é
necessario determinar o sequenciamento exato na restricdo antecipadamente, o
sequenciamento no TPC-S ocorre por meio da priorizacdo definida com base no
status de um unico pulmao, o pulmdo de producédo (equivalente ao pulmao de
remessa no TPC tradicional) (LEE et al., 2010). A premissa do TPC-S é de que a
restricdo esta no mercado, mesmo quando ha um CCR ativo. No entanto, a carga
em qualquer CCR ainda necessita ser continuamente monitorada, impactando a
liberacdo de materiais para as operagdes. O desafio imposto ao método TPC-S é
encontrar mecanismos de exploracao da restricdo de mercado que sustentem as
vendas hoje e no futuro mediante a busca de uma vantagem competitiva decisiva
(GOLDRATT, 2010), geralmente fundamentada na oferta e na garantia de
flexibilidade, de velocidade e de confiabilidade nas entregas. A manutencdo do
excesso de capacidade (ou capacidade protetiva) no CCR é fundamental para isso.
(SCHRAGENHEIM, 2010b).
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Figura 6 - O método TPC-S
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Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Schragenheim (2010b).

2.3.6 Gerenciamento de Pulmoes (GP)

O GP é um mecanismo de controle de execugao proposto pela TOC e deve
ser considerado indissociavel ao método de planejamento TPC. (SCHRAGENHEIM,
2010b). O meio intuitivo para que um mecanismo restrinja a superprodu¢ao nao é o
espaco fisico — como adotado por Henri Ford em suas linhas de produgdo em massa
no inicio do século XX — nem o estoque utilizado por Taiichi Ohno no Sistema
Toyota de Produgdo, mas sim o tempo. (GOLDRATT, 2009). Isso porque o
mecanismo baseado no tempo restringe diretamente o trabalho total no sistema.
(GOLDRATT, 2009). O objetivo primario das operagdes € melhorar o fluxo — ou
equivalentemente reduzir o lead-time, e a definicdo de pulmdes de tempo longos
atravanca a produgao com o excesso de estoque em processo, suscitando maior
necessidade de atencido gerencial. (GOLDRATT, 2009). No entanto, a Figura 7
ilustra que o contrario também n&o é valido, pois pulmdes de tempo excessivamente
curtos igualmente exigem atengao por parte dos gestores devido ao tempo limitado

de reacao, acabando por comprometer o atendimento dos pedidos no prazo.



49

Figura 7 - A relagcao entre o tempo de gerenciamento necessario e o tamanho do pulmao de

tempo

Tempo de reagéo Engarrafamentos,
insuficiente prioridades perdidas

Atengdo gerencial

Tamanho do pulmao de tempo

Fonte: Adaptado de Goldratt (2009).

Indica-se a adocao de 50% do lead-time como pulmé&o de tempo inicial em um

processo de implementacdo do TPC, podendo esse valor ser ajustado ao longo do

tempo. (GOLDRATT, 2009). Definido o pulmao, um sistema de prioridades baseado

no status do pulmao deve ser estabelecido, conforme exibe a Equacao 1.

Status do pulmio (%) =

Tempo disponivel para concluir a ordem de producao
porrpoE R . P2 % 1009% (1)
Pulmao

Fonte: Adaptado de Srikanth (2010).

A cada ordem de servigo € atribuida uma cor, que funciona como um cédigo

de prioridades, com base no status do pulmao naquele instante. (SRIKANTH, 2010).

As cores sao divididas em trés diferentes categorias:

Ordens de servigo verdes: significam que o status do pulm&o esta acima
de 67%, indicando que ainda ha tempo disponivel para conclui-las sem
nenhuma preocupacgao;

Ordens de servigo amarelas: significam que o status do pulmao esta entre
33% e 67%, indicando que ocorreram interrupgdées no fluxo normal e que
existe o risco de que novas interrupgbes atrasem essas ordens. No

entanto, nenhuma contramedida ainda é necessaria;
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e Ordens de servigco vermelhas: significam que o status do pulmé&o esta
abaixo de 33%, sinalizando que o tempo disponivel para a conclusao das
ordens no prazo é pequeno; assim, € necessaria a localizagdo e a
intervengao para acelera-las e reduzir o risco de atraso.
A quantidade alta e frequente de ordens vermelhas pode ser um sinal de que
o pulmao estabelecido é inferior em relagdo a capacidade protetiva disponivel do(s)
recurso(s). Esse fato indica a necessidade de acbes de melhoria voltadas a
aumentar a capacidade disponivel daqueles recursos. (SCHRAGENHEIM, 2010c).

2.3.7 Gerenciamento de Pulmdes Dinamicos (GPD)

Para executar o gerenciamento dos pulmdes em ambientes dinamicos,
Goldratt desenvolveu um mecanismo denominado Gerenciamento de Pulmdes
Dinamicos (GPD), eliminando a necessidade de complexos modelos de previséo.
(SCHRAGENHEIM, 2010a). A légica da TOC reside em avaliar dinamicamente o uso
dos estoques e realizar os ajustes do tamanho dos pulmbes de estoque (meta
maxima de reabastecimento) de maneira adequada. (SCHRAGENHEIM, 2010a). A
esséncia esta em monitorar o impacto conjunto do estoque que entra (oferta) e do
estoque que sai (demanda) no ponto de estoque. (SCHRAGENHEIM, 2010a). O
meétodo pressupde que € possivel alcangar o nivel de pulmao de estoque necessario
a ser mantido no local para atender a demanda levando em consideracao a oferta,
por meio de monitoramento e ajuste nos tamanhos dos pulmdes.
(SCHRAGENHEIM, 2010a).

2.3.8 Contabilidade de Ganhos (CG)

A TOC é uma metodologia que visa a maximizar o Lucro Liquido (LL) e o
Retorno Sobre Investimento (RSI), utilizando solugbes que buscam identificar,
explorar e gerenciar o sistema por meio dos pontos de alavancagem e das
respectivas interagdes. (SMITH; HERMAN, 2010). Um ponto de alavancagem pode
ser caracterizado como uma restricao (por exemplo, um recurso, uma matéria-prima,
um conjunto de habilidades, um procedimento, uma medida, etc.), sendo a
informacao referente a essa restricdo o fator mais relevante. (SMITH; HERMAN,

2010). De fato, o resultado de qualquer decisdo tomada sobre a restricdo € essencial
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para a elaboragcdo de um sistema de mensuragao que permita direcionar a tomada
de decisdo em convergéncia com o LL e o RSI. (SMITH; HERMAN, 2010). Tal
dinamica é exibida na Figura 8.

Figura 8 - Arvore légica das medidas de desempenho da TOC
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Fonte: Adaptado de Smith e Herman (2010).

Nesse sentido, ao selecionar qualquer plano, providéncia ou projeto de
melhoria, € necessario avaliar: i) o impacto sobre o desempenho da restrigdo (por
exemplo, a restricdo mudara em decorréncia da decisdao tomada); ii) o retorno
econdmico esperado com relacdo ao Investimento (por exemplo, o mercado
comprara mais produtos ou havera alguma redugcdo no Investimento ou nas
despesas operacionais). (SMITH; HERMAN, 2010).

As medidas de desempenho propostas pela TOC sao divididas em dois niveis
hierarquicos. (GOLDRATT; COX, 1984). O Lucro Liquido (LL), o Retorno Sobre
Investimento (RSL) e o Fluxo de Caixa (FC) compreendem as medidas globais, e o
Ganho (G), o Investimento (I) e a Despesa Operacional (DO) correspondem as
medidas locais. (GOLDRATT; COX, 1984). A Tabela 4 sintetiza o conceito de cada

uma das medidas, agrupando-as por nivel hierarquico.
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Tabela 4 - Medidas de desempenho da TOC

Nivel  Sigla Descrigdo Definicado

Constitui-se em uma medida relativa. (LL / I). E um meio de
Retorno Sobre ) ]
RSI ) comparar diversos Investimentos com base nos lucros
Investimento )
retornados em um periodo de tempo especifico.

Constitui-se em uma medida absoluta, global. (G — DO). No
Global entanto, ¢ insuficiente para indicar a performance, pois duas
LL Lucro Liquido empresas com o0 mesmo desempenho no LL, mas com
diferentes | envolvidos, obterdo desempenhos financeiros
distintos.
Constitui-se em um medidor de sobrevivéncia. E uma condicéo

FC Fluxo de Caixa .
necessaria.

indice pelo qual o sistema gera “unidades da meta”. (RL —
CTV).

G Ganho

Investimento o . - )
Local | Todo o dinheiro atualmente imobilizado no sistema.
(inventario)

Do Despesa Todo o dinheiro que o sistema gasta para gerar “unidades da
Operacional meta”.

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Cox Ill et al., (2012) e Goldratt e Cox (1984).

Objetivando a concretizagdo da meta, as organizacées devem avaliar as
decisdes a serem tomadas por meio de trés perguntas. i) a mudanga aumentara ou
diminuird o Ganho? Em caso afirmativo, em quanto? ii) a mudanga diminuira ou
aumentara o Investimento? Em caso afirmativo, em quanto? iii) a mudancga diminuira
ou aumentara as DO’s? Em caso afirmativo, em quanto? (BARNARD, 2010).

Além das medidas de desempenho classicas da TOC, existem as medidas de
desempenho do nivel do processo, empregadas para mensurar os desvios em
relacdo ao plano pretendido. (GOLDRATT, 1990a). Esses desvios podem ocorrer de
duas maneiras: “nao fazer o que deveria ter sido feito” (falta de eficacia) ou “fazer o
que nao deveria ter sido feito” (falta de eficiéncia). A primeira medida esta
relacionada ao Ganho-Dinheiro-Dia (GDD), enquanto a segunda se refere ao
Inventario-Dinheiro-Dia (IDD). (GUPTA; ANDERSEN, 2012).

O GDD é uma medida de confiabilidade da cadeia de suprimentos, e mede os
compromissos atendidos com os clientes. (COX Ill et al, 2012). E calculado
multiplicando-se o valor monetario do produto final pelo nimero de dias em que o
compromisso esta atrasado. O objetivo é alcangar o valor do GDD igual a zero.
(GOLDRATT, 1990a).
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O IDD é uma medida de eficacia da cadeia de suprimentos, e mede se a
cadeia fez o que nao deveria ter feito, ou seja, se estd mantendo estoque de
produtos que os clientes ndo desejam. (COX Il et al., 2012). E calculado
multiplicando-se o valor monetario de cada unidade em estoque pelo numero de dias
em que essas unidades permanecem em espera. O objetivo € manter o IDD em
valores minimos, porém necessarios para manter o GDD em zero. (COX Il et al.,
2012).

2.3.9 Processo de Pensamento (PP)

O conceito de TOC pode ser introduzido por meio de técnicas que usam
principios de gestdo para analisar a situagdo e propor uma solugado, partindo das
seguintes questbes: i) O que mudar? ii) Para o que mudar? iii) Como causar a
mudang¢a? (INMAN; SALE; GREEN, 2009). Tais perguntas podem orientar os
gestores na identificagdo, analise e resolugcado de problemas por meio da criagao de
um processo de melhoria continua, conhecido como o Processo de Pensamento da
TOC. Esse mecanismo foi desenvolvido para possibilitar mudangas robustas que, na
maioria das vezes, exigem ou estdo relacionadas a superacao da resisténcia a
mudancga. (MABIN; DAVIES, 2010).

As principais técnicas que compdem o Processo de Pensamento sdo a Arvore
da Realidade Atual (ARA), Evaporagdo das Nuvens (EN), Arvore da Realidade
Futura (ARF), Arvore de Pré-Requisitos (APR) e Arvore de Transicdo (AT). A fim de
avaliar “o que mudar”, sugere-se o uso da ARA. Para avaliar “para o que mudar’,
propde-se a EN e a ARF. Por fim, para avaliar “como causar a mudanga”, sugere-se
a APR e a AT. (KIM; MABIN; DAVIES, 2008).

2.3.9.1 Arvore da Realidade Atual (ARA)

Arvore da Realidade Atual (ARA) é uma ferramenta logica baseada na
suficiéncia, utilizada para identificar e descrever as relagbes de causa e efeito que
podem ajudar a mapear os Efeitos Indesejaveis (ElI's) de um sistema. (MABIN;
DAVIES, 2010). A ARA visa a definir os principais problemas de um determinado
sistema de um contexto especifico, a permitir uma melhor analise do problema,

indicando instrugbes para a solugdo da questdo central (LACERDA; CASSEL,;
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RODRIGUES, 2010) e a indicar uma logica de priorizagao das a¢des (LIBRELATO et
al., 2014). A Figura 9 exibe a estrutura basica de uma ARA.

Figura 9 - Estrutura basica de uma ARA

Efeito
indesejavel
Efeito Efeito
indesejavel indesejavel
Efeito Efeito
indesejavel indesejavel _
| Efeito
/ indesejavel
Efeito Efeito
indesejavel indesejavel
Efeito Efeito Efeito

indesejavel indesejavel indesejavel

Problema central

Fonte: Adaptado de Cox Ill e Schleier, Jr. (2010a).

A construcdo da ARA compreende dez passos, como apresentado na Tabela
5, de modo a identificar um ou mais problemas-centrais que sdo as provaveis
causas dos Efeitos Indesejaveis. (KIM; MABIN; DAVIES, 2008; NOREEN; SMITH;
MACKEY, 1995).
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Tabela 5 - Passos para construgao da ARA

Passos Descrigédo

] Faga uma lista de cinco a dez Efeitos Indesejaveis (El's) que descrevem a area
analisada e submeta cada um deles a Ressalva de Existéncia da Entidade.
Se encontrar uma conexao aparente entre dois ou mais El’s, conecte esse grupo
2 enquanto faz o escrutinio de cada entidade e flecha ao longo do caminho. Caso
contrario, escolha um El ao acaso e prossiga para o Passo 3.
Conecte todos os outros El's ao resultado do Passo 2, fazendo o escrutinio de cada
3 entidade e flecha ao longo do processo. Pare quando todos os Els estiverem ligados.
Faca o escrutinio de acordo com as Categorias de Ressalvas Legitimas.

Leia a arvore de baixo para cima, fazendo novamente o escrutinio de cada flecha e

4 entidade ao longo do percurso. Proceda as corregbes necessarias.

5 Pergunte a si mesmo se a arvore como um todo reflete a sua intuigdo sobre a area. Se
nao, verifique cada flecha para descobrir Ressalvas de Causa Adicional.
Nao hesite em expandir a sua arvore, conectando outros El's existentes mas que nao

6 foram incluidos na lista original de El's. Ndo proceda esse passo até que todos os El's
originais estejam conectados.
Reexamine os El’s. Identifique as entidades na arvore que séo intrinsecamente

7 negativas, mesmo que a entidade nao conste da lista original de El’s, ou que ela requeira
que a arvore seja expandida para cima, uma ou duas entidades.

8 Elimine da arvore quaisquer entidades que ndo sejam necessarias para conectar todos
os El's.

9 Apresente a arvore para alguém que o ajude a aflorar e desafiar os pressupostos
encontrados.
Examine todos os pontos de entrada da arvore e decida quais os que deseja atacar.

10 Escolha dentre eles o que contribui mais para a existéncia dos El’s. Se ele ndo causar

impacto sobre pelo menos 70% dos El's re-selecionados, acrescente liga¢des do tipo V.
Fonte: Adaptado de Noreen, Smith e Mackey (1995).

As flechas sdo indicativos de suficiéncia, de modo que a ocorréncia de
determinado El requer a incidéncia de outro, de forma individual, simultdnea ou
ambas. (NOREEN; SMITH; MACKEY, 1995). Para que a ARA seja concisa e correta,
conforme orientagcdes de Noreen, Smith e Mackey (1995), sua estrutura deve conter
algumas ressalvas legitimas:

e Existéncia de Entidade;
e Existéncia de Causalidade;
e Tautologia;

e Existéncia de Efeito Predito (Previsto);
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e Suficiéncia ou Insuficiéncia de Causa;
e Causa Adicional,
e Esclarecimento ou Claridade.

O uso dessas ressalvas legitimas na validagao da ARA tende a diluir o conflito
e a atitude defensiva, mantendo a discussédo focalizada nos assuntos em pauta.
Além disso, tal pratica equilibra a influéncia no grupo, neutralizando questdes de
personalidade e autoridade. (NOREEN; SMITH; MACKEY, 1995).

A construgao da ARA deve ser realizada de maneira top-down (NOREEN;
SMITH; MACKEY, 1995) e seguir uma dindmica de trabalho em grupos
multidisciplinares, em que se obtém consenso quanto aos principais problemas da
organizagao. (LACERDA; CASSEL; RODRIGUES, 2010). Entretanto, para analise e
compreensao das entidades descritas na ARA, a logica (se-entdo) de maneira
botton-up deve ser adotada. (NOREEN; SMITH; MACKEY, 1995).

2.3.9.2 ARA - “O Método das 3 Nuvens”

A elaboracdo da ARA por meio do “Método das 3 Nuvens” € uma maneira
alternativa ao modelo classico. Os passos para a construgcdo da ARA por meio do
Método das 3 Nuvens sdo descritos na Tabela 6, e o0 modelo de nuvem de El é

apresentado na Figura 10.

Tabela 6 - Passos para a construgado da ARA por meio do Método das 3 Nuvens

Passos Descrigao

Defina o assunto de interesse. Escolha uma situagédo ou sistema sobre o qual se deseja

obter uma melhor compreenséao no intuito de aprimora-lo.
2 Faga uma lista de seis a doze Efeitos Indesejaveis (EI's) que descrevem a situagao.

Escolha trés EI's que ndo se inter-relacionam por meio de causa e efeito. Elabore uma
3 nuvem para cada um dos El's selecionados, com base no modelo de nuvem de El,

ilustrado na Figura 10.

Com base nas trés nuvens, elabore a nuvem genérica, que representa o conflito basico.
4 Ao examinar as trés nuvens em conjunto, consegue-se revelar um assunto para os A’s,
B's, C's,D'se D’s.

5 Conclua a ARA estabelecendo a relagdo de causalidade entre o conflito basico e os El's.

Fonte: Adaptado de Scheinkopf (2010).
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Figura 10 - Modelo de nuvem de El
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pbe em risco? (oposto de D)

Fonte: Adaptado de Scheinkopf (2010).

2.3.9.3 Evaporacgao das Nuvens (EN)

Como resultado da aplicagdo da ARA, as restricdes politicas identificadas
frequentemente podem ser consideradas como um conflito ou dilema entre duas
medidas (ag¢des) opostas. (MABIN; DAVIES, 2010). A ferramenta do Processo de
Pensamento adequada para esse tipo de situacao é a Evaporagao das Nuvens (EN),
também denominada por alguns autores como Diagrama de Resolugao de Conflitos
(DRC) (DETTMER, 1999) ou Diagrama de Evaporacdo de Nuvens (DEN). (MABIN;

DAVIES, 2010).
A EN é utilizada para resolver problemas empregando a légica baseada em

necessidade (a fim de, devemos), a partir de situagdes como a incompatibilidade de
acoes, atitudes ou comportamentos opostos, além de conflitos crénicos decorrentes
de acbdes concorrentes, de um conflito de interesse ou de dilemas intrataveis de
natureza politica, normativa ou ética (MABIN; DAVIES, 2010), de maneira a propiciar

uma solugdo ganha-ganha. (SCHEINKOPF, 2010). A Figura 11 ilustra a estrutura da

EN.
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Figura 11 - Diagrama de Evaporacao de Nuvens
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Fonte: Adaptado de Mabin e Davies (2010).

Nesse sentido, essa abordagem pressupde que duas acbes ou visdes
opostas podem ser resolvidas por meio de uma solugédo ganha-ganha para gerar a
meta ou o objetivo A do sistema por meio da consecugao de estados intermediarios
necessarios, B e C. (MABIN; DAVIES, 2010). Para identificar essa solugdo, os
pressupostos ou os motivos pelos quais se considera que essas relagdes existam
devem ser levantados e representados por “baldées de pensamento”’. (MABIN;
DAVIES, 2010).

Com o objetivo de resolver o conflito ou o dilema (em outras palavras,
evaporar a nuvem), frequentemente, quando os pressupostos sao trazidos a tona,
verifica-se que sao frageis ou falsos. (MABIN; DAVIES, 2010). No entanto, quando
0s pressupostos sao considerados validos, deve-se aborda-los de maneira a
invalida-los, diminuindo a sua importancia ou impacto. (MABIN; DAVIES, 2010). Uma
dessas abordagens € a elaboragao da lista de pressupostos e potenciais “injecdes”
que possam “combaté-los” no intuito de resolver o conflito ou dilema. (MABIN;
DAVIES, 2010).

2.3.9.4 Arvore da Realidade Futura (ARF)

Diferentemente da ARA, o processo de construcdo da Arvore da Realidade
Futura (ARF) se inicia com a identificacdo de agbes, condigdes ou solugdes

pretendidas, denominadas por Goldratt de “injecdes”. Em seguida, realiza-se o
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mapeamento das relacdes causais baseadas na suficiéncia e se confirma se os elos
causais conduzirdo aos resultados desejaveis. (MABIN; DAVIES, 2010).

Conforme Rizzo (2001), a construcdao da ARF auxilia na identificagcdo das
acdes e das condigdes que serao necessarias e suficientes para viabilizar os efeitos
desejaveis ou a mudanga, e na verificagdo de outros El's que possam surgir em
consequéncia dessas agdes. (KENDALL, 1998; MABIN; DAVIES, 2010). A estrutura

basica de uma ARF ¢ ilustrada na Figura 12.

Figura 12 - Estrutura basica de uma ARF

Efeito Efeito
desegjavel desgjavel
Efeito Efeito
desejavel desejavel
o Efeito
desegjavel

Efeito ; Efeito
S Efeito i
desejavel desgjavel

Fonte: Adaptado de Cox Il e Schleier, Jr. (2010a).
2.3.9.5 Arvore de Pré-Requisitos (APR)

Com base nas informagées da ARF, de modo complementar, a Arvore de Pré-

Requisitos (APR) visa a identificar obstaculos locais, omissdes e condicdes que
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podem obstruir a geracédo dos resultados desejaveis. Em seguida, estabelece novos
Objetivos Intermediarios (Ol's) e metas equiparaveis, de modo a superar os desafios
mapeados. (MABIN; DAVIES, 2010). A Figura 13 exibe a estrutura basica de uma
APR.

Figura 13 - Estrutura basica de uma APR

Obijetivo geral

Obstaculo 4

Obijetivo intermediario 4
para superar o obstaculo 4 | R o
- Objetivo intermediario 9
para superar o obstaculo 9

Obstaculo 6

Obstaculo 9

Obstaculo 2

Objetivo intermediario 6
para superar o obstaculo 6

Obstaculo 5 o
Objetivo intermediario 2
para superar o obstaculo 2

Obstaculo 3

Objetivo intermediario 5
para superar 0 obstaculo 5

Obstaculo 1

Objetivo intermediario 3
para superar o obstaculo 3

Obstaculo 7.1 Objetivo intermediario 1

para superar o obstaculo 1

Obstaculo 7.2

Objetivo intermediario 7 para
superar o obstaculo 7.1e 7.2

Fonte: Adaptado de Cox Ill et al., (2012).
2.3.9.6 Arvore de Transicéo (AT)

Com o objetivo de construir uma estrutura légica final, a Arvore de Transicéo
(AT) consiste em identificar as tarefas e as agées que sdo necessarias e suficientes
para concretizar os OI's da APR, superar os obstaculos e estabelecer um
fundamento légico e um plano de acdo. Com isso, proporciona um plano de
implementagdo detalhado que considera as crengas, os sentimentos e as normas
predominantes. (MABIN; DAVIES, 2010). A Figura 14 exibe a estrutura basica de
uma AT.



Figura 14 - Estrutura basica de uma AT
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Fonte: Adaptado de Scheinkopf (2010).

2.3.9.7 Ressalva da Ramificacdo Negativa (RRN)

A RRN é uma ferramenta padrao do Processo de Pensamento da TOC com a
qual se aplica a analise de causa e efeito para se prever as consequéncias de uma
determinada causa (por exemplo, atitude, agdo) a tempo de se mudar de ideia antes
da atitude ser executada, a fim de evitar os Efeitos Indesejaveis decorrentes dessa
acao. (SCHEINKOPF, 2010). A RRN propicia 0 mapeamento das causalidades
existentes entre uma ideia e os Efeitos Indesejaveis (El's) previstos. Desse modo, a
RRN é utilizada para mudar, geralmente para ampliar, uma ideia de tal maneira que
impossibilite que os El's se tornem realidade. (SCHEINKOPF, 2010). Os passos
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para a construcao da RRN estdo descritos na Tabela 7, e a estrutura basica de uma

RRN esta ilustrada na Figura 15.

Tabela 7 - Passos para a construgdo da RRN

Passos Descrigao

Redija a ideia como uma entidade (injecdo). Se a ideia tiver varios elementos, redija cada
elemento como uma entidade distinta (injec&o).
Faga uma lista dos beneficios e das preocupagdes decorrentes da ideia. Escreva os

2 resultados negativos que vocé prevé com a entidade, eles s&o os El's previstos.
Novamente, experimente redigir cada elemento como uma entidade distinta.
Utilizando o protocolo de mapeamento (as pessoas séo boas, todo conflito pode ser

3 eliminado e sempre existe uma solugao ganha-ganha) associe a entidade da injegédo (ou
entidade) aos El's previstos.

Confirme a veracidade da relagao de causa e efeito para examinar a RRN e faca os

4 ajustes necessérios a fim de que ela represente sua hipétese integral.
Elimine a ramificacdo negativa. Identifique o local na arvore em que ocorre a transi¢cao
entre “neutro” e “negativo”. Identifique uma nova injecéo ou alteragdo em uma injegao
existente que, se implementada, impediria a ocorréncia do El ou substituiria o El previsto
5 por uma entidade que seria um beneficio complementar da solugdo. Para ter certeza,

verifique que essa nova injecdo que foi acrescentada ndo gera mais ramificagdes
negativas. Se gerar, substitua-a por uma injecao diferente ou acrescente uma injecéo
para eliminar a nova ramificagdo negativa.

Fonte: Adaptado de Scheinkopf (2010).




Figura 15 - Estrutura basica de uma RRN
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Fonte: Adaptado de Scheinkopf (2010).

2.3.9.8 Arvore de Estratégias & Taticas (E&T)

63

A E&T organiza de maneira estruturada a analise do Processo de

Pensamento por meio de uma arvore légica que define e comunica as mudancas

necessarias e suficientes para a sincronizacao das agdes na concretizagdo de uma

meta ambiciosa, bem como a sequéncia de implementacdo. (COX Il et al., 2012).

Em uma E&T, a finalidade da iniciativa sempre é descrita por meio de trés elementos

que possuem uma relagéo de causa e efeito, conforme ilustrado na Figura 16.
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Figura 16 - Relacao de causa e efeito entre a estratégia, a tatica e os pressupostos
paralelos

Estratégia
(efeito)

{ Pressupostos paralelos

Tatica
(causa)

4

Fonte: Scheinkopf (2010).

1. A estratégia (o elemento “O que” da iniciativa): a finalidade da iniciativa,
ou seja, a meta que a organizacdo pretende concretizar em
consequéncia da implementacao.

2. Os pressupostos paralelos (o elemento “Por que” da tatica): as
condicdes existentes na realidade que conduzem a uma linha de acgéo
especifica para atingir a estratégia. E a relacdo l6gica entre a tatica e a
estratégia. Um conjunto dos pressupostos paralelos elaborado de
maneira apropriada explica porque a tatica € a linha de acado que leva a
consecucgao da estratégia.

3. A tatica (o elemento “Como” da iniciativa): o que precisa ser feito para

que se atinja a meta com a implementacgao. (SCHEINKOPF, 2010).

Apos a definicdo da iniciativa no nivel mais alto, realiza-se a dedugao das
particularidades necessarias para implementa-la. (SCHEINKOPF, 2010). Para cada
um dos tdépicos da iniciativa € necessario identificar o significado em relagdo as
mudancgas especificas no gerenciamento diario. Além disso, € importante garantir
que as mudangas necessarias nao estejam em conflito com os outros niveis

hierarquicos ou com as outras areas funcionais. (SCHEINKOPF, 2010). Ademais,
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cada nivel da E&T oferece mais detalhes para o nivel subsequente, como ilustra a
Figura 17.

Figura 17 - Estrutura basica de uma E&T

Estratégia
Tatica
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Tatica Tética Tatica
Estratégia Estratégia Estratégia Estratégia Estratégia Estratégia
Tatica Tatica Tatica Tatica Tatica Tatica
Estratégia Estratégia Estratégia Estratégia Estratégia Estratégia Estratégia Estratégia Estratégia Estratégia Estratégia Estratégia

Tatica Tatica Tatica Tatica Tatica Tatica Tatica Tatica Tatica Tatica Tatica Tatica

Fonte: Adaptado de Cox lll et al. (2012).

2.3.9.9 Ramificacao Logica (RLg)

A RLg é um diagrama para estruturar o pensamento légico, descrevendo, por
meio das relagdes de causa e efeito, como se alcangam os resultados (efeitos) com
base em um ponto de partida. (SUERKEN, 2010). A estrutura basica de uma RLg é
exibida na Figura 18.
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Figura 18 - Estrutura basica de uma Ramificagao Ldgica

Efeito

Causa ‘ ‘ ‘

Fonte: Adaptado de Suerken (2010).
2.3.9.10 Arvore de Metas Ambiciosas (AMA)

A AMA é um diagrama logico utilizado para elaborar planos estratégicos e
taticos compativeis com a realidade, para que se possa alcangcar uma meta
ambiciosa por meio da andlise dos obstaculos e do desenvolvimento de etapas
especificas, suficientes e sequenciadas que transformam esses empecilhos em
trampolim. (SUERKEN, 2010). A estrutura basica de uma AMA é exibida na Figura
19.
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Figura 19 - Estrutura basica de uma Meta Ambiciosa
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Fonte: Adaptado de Suerken (2010).

2.3.10 Corrente Critica (CC)

A Corrente Critica € a abordagem proposta pela TOC para o gerenciamento
do tempo de projetos. Apresentada no livro Critical Chain (GOLDRATT, 1997),
pressupde que a restricdo que impede uma organizacao de ganhar mais “unidades
de meta” hoje e no futuro € o tempo necessario para concluir um projeto com os
recursos disponiveis. (BUDD; CERVENY, 2010). Devido a natureza estatistica de
distribuicao assimétrica dos tempos das atividades e da incerteza de sua previsao, a
CC foi constituida para que os comportamentos disfuncionais da multitarefa danosa,
da sindrome do estudante e da operacéao tartaruga, bem como o impacto da lei de
Parkinson sobre o gerenciamento de projetos fossem mitigados. (BUDD; CERVENY,
2010).

Com base no pressuposto dos 6timos globais, a margem de tempo de
seguranga € removida das atividades individuais e atribuida ao projeto como um
todo. (BUDD; CERVENY, 2010). No método CC, a contencdo dos recursos é
realizada no inicio do processo de planejamento, e para lidar com a incerteza
referente as atividades, sao utilizados os pulmdes de tempo. (BUDD; CERVENY,

2010). A Figura 20 exibe um cronograma de projeto elaborado com base na CC.
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Figura 20 - Cronograma de projeto elaborado com base na CC
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Fonte: Adaptado de Budd e Cerveny (2010).

O Gerenciamento de Pulmdes fornece informacdes essenciais para a tomada
de decisdo no gerenciamento dos projetos. (BUDD; CERVENY, 2010). Os pulmdes
de recurso caracterizam-se como ferramentas de comunicacéo, contribuindo para a
eficacia do processo de comunicacao do projeto, e os pulmdes de capacidade,
localizados entre projetos (em situagées de multiplos projetos), coordenam o inicio
dos projetos. (BUDD; CERVENY, 2010). Em sintese, as trés principais fontes de
seguranga para a entrega pontual de um projeto séo: i) o pulmao de projeto; ii)

pulmdes de alimentacao; e iii) pulmdes de recurso. (BUDD; CERVENY, 2010).

2.3.11 Solugao de Distribuicdo / Reabastecimento (SDR)

A Solugédo de Distribuicdo / Reabastecimento (SDR) analisa o impacto da
oferta em relagdo a demanda para mensurar o nivel adequado de estoque ao longo
de toda a cadeia de suprimentos, com énfase na oferta. (SCHRAGENHEIM, 2010a).
A SDR é um método de distribuicdo puxada que consiste no estabelecimento do
tamanho do pulmdo de estoque, no monitoramento e no reabastecimento dos
estoques em uma cadeia de suprimento com base no consumo real do usuario final,
e ndo em uma previsdo. (SCHRAGENHEIM, 2010a). Os elos da cadeia de
suprimentos mantém uma demanda maxima prevista no tempo de reabastecimento
médio, fatorada pelo nivel de falha no tempo de reabastecimento.
(SCHRAGENHEIM, 2010a). Todos os elos da cadeia de suprimentos, de maneira
geral, recebem o que foi remetido ou vendido. No entanto, essa quantidade pode ser
ajustada para cima ou para baixo quando o Gerenciamento de Pulmbdes detectar

mudancgas no padrao da demanda. Na pratica, os estoques maiores sdo mantidos no
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armazém central, onde a variacdo da demanda é reduzida. (COX Il et al., 2012).
Conforme ilustrado na Figura 21, os estoques menores sao mantidos e
reabastecidos com frequéncia no ponto de consumo final, avaliando a confiabilidade
e a eficacia, respectivamente, da cadeia de suprimentos. (COX lll et al., 2012).

Figura 21 - Solugao da TOC para distribui¢cao / reabastecimento
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Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Schragenheim (2010a).

Nos casos em que o tempo de transporte do armazém da fabrica / central aos
pontos de consumo é relativamente longo, pode ser necessaria a insercdo de um
armazém regional entre o armazém da fabrica / central e os pontos de consumo,
para reduzir os tempos de espera. (SCHRAGENHEIM, 2010a).

Com o intuito de identificar o produto certo, em um local especifico e no
momento correto, a Solugcdo de Distribuicdo / Reabastecimento da TOC baseia-se
na renovacao frequente dos estoques consumidos por meio de pulmbes de estoque
posicionados estrategicamente. (SCHRAGENHEIM, 2010a). Essa solugao

compreende seis etapas, que estao descritas na Tabela 8.
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Tabela 8 - As seis etapas para a implementacao da solugado TOC de Distribuigcao /
Reabastecimento

Etapas Descrigao

Agregacao do estoque no nivel mais alto da cadeia de suprimentos (armazém da fabrica /

armazéem central).

Determinacéo do tamanho dos pulmdes de estoque para todos os elos da cadeia de

2 suprimentos com base na demanda, na oferta e no tempo de reabastecimento.

3 Aumento da frequéncia de reabastecimento.

4 Gerenciamento do fluxo dos estoques utilizando pulmdes e os niveis de pulméao

5 Utilizag&do do Gerenciamento de Pulmbes Dinamicos (GPD).

5 Definicado das prioridades de fabricagdo de acordo com a urgéncia dos pulmdes de

estoque do armazém da fabrica.

Fonte: Adaptado de Schragenheim (2010a).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Enquanto as secdes anteriores deste trabalho buscaram expor a relevancia
desta pesquisa, esta se¢ao destina-se a projetar o rigor necessario para a obtengao
de resultados confiaveis. Nesse sentido, os procedimentos metodologicos adotados
para a conducao desta pesquisa sdo apresentados. Inicialmente, é estabelecido o
delineamento da pesquisa, por meio da légica das camadas da cebola, definindo-se
e justificando-se as decisbes tomadas. Em seguida, o método de trabalho
empregado é descrito. Por fim, sdo apresentados os procedimentos utilizados para a

coleta, analise e sintese dos dados.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

As atividades que constituem uma pesquisa devem ser estruturadas de
maneira que os resultados sejam confiaveis e sua reprodutibilidade garantida.
(ERMEL, 2020). Nesse sentido, Saunders, Lewis e Thornhill (2009) propdem uma
abordagem para delinear a condugédo de pesquisas cientificas por meio da légica

das camadas da cebola, conforme ilustrado na Figura 22.

Figura 22 - A pesquisa "cebola"
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Fonte: Adaptado de Saunders, Lewis e Thornhill (2009).
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A filosofia de pesquisa adotada pelo pesquisador que empreendeu este
estudo contém pressupostos importantes sobre a sua visdo de mundo.
(SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2009). O positivismo, filosofia adotada nesta
pesquisa, pressupde que existe uma distingdo entre o pesquisador e a realidade
observada, e que o conhecimento sobre esta realidade pode ser alcancado de
maneira objetiva. (WEBER, 2004).

Quanto ao método cientifico, caracterizado como o principio pelo qual o
conhecimento é construido (DRESCH; LACERDA; JUNIOR, 2015), esta pesquisa
utiliza o método indutivo, considerando que foram analisados os estudos primarios
em que ocorreu a intervengao da TOC. O método indutivo pressupde que a ciéncia
inicia com a observagdo (CHALMERS, 1995), e que a partir da analise dos dados
coletados € possivel estabelecer uma teoria. (SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL,
2009).

Em relagdo ao tipo de abordagem, os estudos podem ser classificados em
quantitativos, qualitativos ou combinados (mistos). (CAUCHICK-MIGUEL, 2018). A
abordagem qualitativa é utilizada nesta pesquisa, considerando que a preocupagao
€ interpretar o ambiente em que a problematizagdo ocorre. (CAUCHICK-MIGUEL,
2018). Desse modo, a compreensdo dos processos existentes no objeto de estudo
pode resultar em um mapa do ambiente investigado. (VAN MAANEN, 1979).

Quanto a estratégia de pesquisa, é realizada uma Revisdo Sistematica da
Literatura (RSL). Conforme Gough, Oliver e Thomas (2012), as RSL’s proporcionam
uma visao ampla sobre um determinado campo de pesquisa, por meio da analise e
sintese de diversos estudos, permitindo a identificacdo de lacunas existentes
(MORANDI; CAMARGO, 2015) e a possibilidade de realizar generalizagdes.
(ERMEL, 2020). Tudo isso depende, no entanto, da utilizagdo de procedimentos
rigorosos e explicitos. (CRONIN; RYAN; COUGHLAN, 2008).

Para alcancar o rigor necessario e, consequentemente, produzir pesquisas
com resultados confiaveis, Ermel (2020) propés o método Literature Grounded
Theory (LGT) para revisar, analisar e sintetizar o conhecimento cientifico, o qual &
utilizado neste trabalho. O detalhamento das etapas para a condugao desse método,
e as técnicas e procedimentos utilizados para a coleta, analise e sintese dos
dados s&o apresentados nas secdes (3.2, 3.3 e 3.4), respectivamente.

Quanto ao horizonte de tempo, este trabalho apresenta uma pesquisa

transversal. Para Saunders, Lewis e Thornhill (2009), estudos transversais visam a
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descrever a incidéncia de um fendbmeno ou explicar como fatores estao relacionados
em diferentes contextos.

Por fim, esta pesquisa é classificada como aplicada, pois, visa a geragao de
conhecimento para a resolugao de um problema pratico especifico. (DA SILVA,;
MENEZES, 2005). Quanto aos objetivos, a pesquisa € classificada como
exploratéria e explicativa, pois visa a explorar o objeto de estudo para a construgéo
de hipéteses, além de identificar e analisar os aspectos presentes no objeto de
estudo, com o intuito de ampliar o conhecimento sobre o fenbmeno e explicar as
razbes da sua ocorréncia. (DA SILVA; MENEZES, 2005). Na secao 3.2, é detalhado

o0 método de trabalho desta dissertagao.

3.2 METODO DE TRABALHO

Nesta secdo, apresenta-se o método de trabalho empregado para a conducgéao
desta pesquisa. Conforme Ermel (2020), o método de trabalho define a sequéncia
de etapas a serem seguidas pelo pesquisador para responder ao problema de
pesquisa, considerando um conjunto de técnicas e procedimentos sistematicos para
se obter e analisar dados. (SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2009). O método de
trabalho foi estruturado com base no método Literature Grounded Theory (LGT),
proposto por Ermel (2020) para a revisao, analise e sintese da literatura. O método
em questdo foi adaptado as necessidades desta dissertacdo, conforme exibe a
Figura 23.
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Apos a definicdo do tema de pesquisa, descrito nas secdes anteriores, na
etapa 1 do método de trabalho sao descritos os stakeholders, pessoas que podem
contribuir com a condugédo da pesquisa ou, de algum modo, ser afetadas por ela.
(GOUGH; OLIVER; THOMAS, 2012). As contribuigcbes desses atores na condugao
da pesquisa por meio do conhecimento sobre o tema ou de experiéncias aumenta a
confiabilidade no processo de revisao (MORANDI; CAMARGO, 2015), ampliando a
possibilidade de os resultados da pesquisa influenciarem as praticas atuais. (SAINI;
SHLONSKY, 2012). Os stakeholders desta pesquisa podem ser definidos como a
comunidade académica e a gerencial.

A etapa 2 consiste na elaboragcao da questiao de interesse, parte
fundamental da conducdo de uma RSL (KITCHENHAM; CHARTERS, 2007), visto
que auxilia na tomada de decisdo no decorrer da pesquisa. (COUNSELL, 1997). A
ferramenta CIMO (Context, Intervention, Mechanism and Outcomes), sugerida por
Ermel (2020), é utilizada neste estudo. O contexto se refere as circunstancias nas
quais a intervengao ocorre. Esta, por sua vez, diz respeito ao processo a ser
analisado. O terceiro item, os mecanismos, dependendo do contexto, sdo acionados
pela intervencdo. Por fim, os oufcomes sdo os resultados extraidos dos estudos
primarios. (ERMEL, 2020). A Tabela 9 apresenta a ferramenta CIMO, aplicada nesta

dissertacao.

Tabela 9 - Ferramenta CIMO

Etapa Questao Descricao

Contexto (Qual é o contexto em que

a intervengao ocorre? Quais sdo as  N&o serdo definidas a priori as questdes referentes

C
caracteristicas especificas que ao contexto.
podem influenciar os resultados?)
Intervencéo (Qual é a intervengéo . . .
I ) Adesédo a Teoria das Restricdes (TOC).
de interesse?)
M Mecanismos (Quais sédo os Nao serao definidas a priori as questdes referentes

mecanismos de interesse?) aos mecanismos.
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Etapa Questéo Descrigédo

Quais s&o as motivacbes para a adesao a TOC?
Outcomes (Quais séo os resultados  Quais sao os obstaculos para a adesédo a TOC?

relevantes? Quais sdo os resultados Quais sdo os Fatores Criticos de Sucesso e de

(0] importantes para os individuos Insucesso na adesdo a TOC? Quais sdo as
envolvidos? Como os resultados consequéncias e os resultados alcangados com a
sd0 mensurados?) adesdo a TOC? Qual é a relagéo de causalidade

existente entre esses topicos?

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Ermel (2020).

Na etapa 3, é elaborado o escopo de revisdo, o qual compreende a
definicdo da extensdo e dimensédo da revisdo, além do framework conceitual.
Referente a extensao da revisdo, na qual se estabelece a amplitude da questao de
interesse e a profundidade da analise (GOUGH; OLIVER; THOMAS, 2012), esta
pesquisa se caracteriza por uma extensdo de escopo ampla sobre o tema. Quanto a
dimensdo da revisdo, Sandelowski et al., (2011) classifica as revisbes em
agregativas e configurativas. Esta pesquisa se caracteriza como configurativa, visto
que esta focada em organizar os resultados dos estudos primarios (SANDELOWSKI
et al., 2011), com o intuito de explorar a relevancia da TOC em diferentes contextos.
(GOUGH; OLIVER; THOMAS, 2012). Por fim, o framework conceitual é apresentado
no Quadro 1 do Apéndice A, destacando os principais topicos relacionados a
pesquisa e seus pressupostos. (MILES; HUBERMAN, 1994).

A definigao da equipe de trabalho é a etapa 4. Como descrito por Morandi e
Camargo (2015), tal equipe pode ser composta por duas ou mais pessoas ou por um
unico pesquisador. Sendo requisito parcial para a obteng¢ao do titulo de Mestre em
Engenharia de Produgdo e Sistemas pelo Programa de Pds-Graduagdo em
Engenharia de Producédo e Sistemas da Universidade do Vale do Rio dos Sinos —
UNISINOS, esta Dissertacao é realizada por um unico pesquisador. Conforme
sugerido por Ermel (2020), quando as RSL’s sao realizadas por um unico
pesquisador, agdes para minimizar o risco de viés sao necessarias. Para tanto, a
etapa 7, avaliagao do risco de viés, aborda esse topico.

Na etapa 5 ¢é definida a estratégia de busca, na qual é delineado, i) o que
buscar (definicdo das expressdes de busca); ii) onde buscar (definicdo das fontes de
busca); e iii) que estudos considerar (definicdo dos critérios de inclusao e exclusao).
(MORANDI; CAMARGO, 2015). A Tabela 10 descreve os strings da pesquisa
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realizada nesta dissertagdo, com base nas orientagées de Ermel (2020) e Morandi e

Camargo (2015), delineando a sequéncia de buscas as fontes de dados e as

questdes de interesse descritas no protocolo da RSL (Tabela 21 do Apéndice B).

Tabela 10 - Strings da pesquisa realizada nesta dissertagéo

Sequéncia Questdes

String de busca

Fontes de busca

2 13,14
3 1.1,1.2
1.1,1.3,
14,15,
4
1.6,1.7,
1.8,1.9

“Teoria das Restricdes” OR “Theory of Constrain®” OR
“Goldratt” OR “Optimized Production Technology” OR

“Optimized Production Timetables”

TITLE (“Theory of Constrain®” OR “Goldratt” OR
“Optimized Production Technology” OR “Optimized
Production Timetables”) AND NOT TITLE-ABS-KEY
(“dirac”) AND PUBYEAR > 1983 AND PUBYEAR 2021
AND (LIMIT-TO (DOCTYPE, “ar”)) OR (LIMIT-TO
(DOCTYPE, “cp”)) OR (LIMIT-TO (DOCTYPE, “re”))

TITLE-ABS-KEY (“Theory of Constrain*” OR “Goldratt”
OR “Optimized Production Technology” OR “Optimized
Production Timetables”) AND NOT TITLE-ABS-KEY
(“dirac”) AND PUBYEAR > 1983 AND PUBYEAR 2021
AND (LIMIT-TO (DOCTYPE, “re”))

TITLE-ABS-KEY (“Theory of Constrain*” OR “Goldratt”
OR “Optimized Production Technology” OR “Optimized
Production Timetables”) AND TITLE-ABS-KEY
(“motivation*” OR “driv*” OR “implement*” OR “appl*”
OR “adopt*” OR “buy-in” OR “adherence” OR
“performance” OR “outcom*”) AND NOT TITLE-ABS-
KEY (“dirac”) AND PUBYEAR > 1983 AND PUBYEAR
2021 AND (LIMIT-TO (DOCTYPE, “ar”)) OR (LIMIT-TO
(DOCTYPE, “cp”)) OR (LIMIT-TO (DOCTYPE, “re”))

Banco de Teses

e Dissertagbes

Scopus

Web of Science

Ebscohost

Scopus

Web of Science

Ebscohost

Scopus

Web of Science

Ebscohost

Fonte: Elaborado pelo autor.

A primeira expressdo de busca utilizada teve como objetivo responder a

questao de interesse “Em quais contextos a TOC foi implementada?” (Questao 1.4,

Apéndice B). A segunda expressado de busca referiu-se as questdes “Quais sdo as

técnicas e ferramentas da TOC?” (Questao 1.3, Apéndice B) e “Em quais contextos

a TOC foi implementada?” (Questdo 1.4, Apéndice B), além de proporcionar um

sobrevoo ao campo de pesquisa auxiliando na identificagdo e definicdo das
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expressoes de busca que foram aplicadas a quarta expressao de busca. A terceira
expressao de busca identificou as Revisdes Sistematicas da Literatura sobre TOC,
de modo a propiciar a estruturacdo do problema e justificativa de pesquisa. Por fim,
a quarta expressao de busca, de escopo restrito, buscou responder as principais
questdes de interesse desta dissertacao.

Conforme sugerido por Papaioannou et al., (2010), o contato com
especialistas e a amostragem snowball (etapa 11 da Figura 23) foram considerados
na etapa em questao, além da inclusao de literatura cinza. (LITTELL; CORCORAN;
PILLAI, 2008). Em relacdo aos critérios de inclusdo e exclusdo, estes serado
abordados na proxima etapa (elaboragdo do protocolo). Ademais, a Tabela 11
apresenta os dados estatisticos dos critérios de exclusdo dos estudos primarios.

A etapa 6 se refere a elaboragédo do protocolo desta pesquisa, na qual se
estabelece a estrutura (abordagens e métodos) utilizada para a realizagdo da RSL.
(GOUGH; OLIVER; THOMAS, 2012). O protocolo foi desenvolvido com base no
modelo proposto por Ermel (2020) e esta descrito na Tabela 21 do Apéndice B.

A etapa 7, avaliagdo do risco de viés, é essencial para garantir a
confiabilidade dos resultados da RSL, ao passo que minimiza o risco de viés na
conducgédo da pesquisa. (ERMEL, 2020). Para tanto, utilizou-se uma adaptagdo da
ferramenta ROBIS (WHITING et al., 2016), proposta por Ermel (2020), para avaliar o
risco de viés no planejamento da RSL, aliada a consulta a especialistas no tema,
com o intuito de aumentar a robustez desta analise (ERMEL, 2020). Dessa forma,
esta pesquisa obteve o auxilio dos seguintes especialistas na condug¢ao desta etapa:
i) Mabin Victoria J., doutora, € decana associada na Faculdade de Comércio e
Administracdo da Universidade Victoria de Wellington, Nova Zelandia, professora
adjunta na Escola de Negdcios Victoria, onde leciona e pesquisa uma série de
métodos de resolucido de problemas e tomada de decisdes. Especializa-se na TOC
e em métodos da PO soft. Atuou na organizagao de pesquisa cientifica e industrial
para o governo da Nova Zelandia. E Jonah e certificada pela TOCICO na area de
Processo de Pensamento e Logistica de Cadeia de Suprimentos e integra o comité
de selecgao. Foi editora e membro do conselho editorial do International Transactions
in Operations Research. Possui varias publicagdes em livros e periodicos
internacionais, € coautora do livro The World of the Theory of Constraints: a review
of the international literature e ministrou inumeras palestras e workshops

académicos e profissionais. E a quarta autora mais citada e esta entre os dezesseis
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pesquisadores mais produtivos em TOC, com base nas analises cientométrica e
bibliométrica conduzidas nesta dissertagao; ii) James F. Cox Ill, Ph.D, é certificado
pela TOCICO em Produgcdo e Cadeia de Suprimentos, Gerenciamento de
Desempenho, Corrente Critica, Estratégias e Taticas e Processos de Pensamento.
Professor emérito, € Jonah de Jonah e foi professor da catedra de negécios Robert
O. Arnold, na Faculdade de Administracdo de Empresas Terry, na Universidade da
Geodrgia, EUA. Conduziu inumeros workshops académicos e profissionais sobre a
TOC. Durante mais de trinta anos, suas pesquisas concentraram-se na TOC. E autor
ou coautor de quase cem artigos e livros sobre TOC revisados por pares. Além
disso, € coorganizador das 72, 8%, 92 10% e 112 edigbes do APICS Dictionary e
colaborador convidado no livro Constraints Management to the Production and
Inventory Management Handbook. E um dos organizadores do livro Theory of
Constraints Handbook. E membro da APICS ha mais de quarenta anos, integrou o
conselho de administragdo da APICS (vice-presidéncia de educacgédo e pesquisa e
presidéncia da Fundacédo Educacional e de Pesquisa da APICS). Também foi
membro fundador e eleito para o conselho de administracdo da TOCICO.
Posteriormente, foi diretor de certificacdo, responsavel pela implementagdo do
programa de certificagdo da TOCICO. E o segundo autor mais citado e o quarto
pesquisador mais produtivo em TOC com base nas analises cientométrica e
bibliométrica conduzidas nesta dissertacao; iii) De Souza F.B., doutor, é professor
adjunto do Departamento de Engenharia de Produgao da Faculdade de Engenharia
de Bauru, da Universidade Estadual Paulista (UNESP) e docente permanente do
programa de Po6s-Graduagdo em Engenharia de Produgcdo da UNESP. Tem
experiéncia na area de Engenharia de Producdo, atuando principalmente com
Sistemas de Planejamento e Controle da Produgcdo, Gestdo da Cadeia de
Suprimentos, Teoria das Restricdes e Manufatura Enxuta. Possui publicacbes
nacionais e internacionais. E coautor do artigo Theory of Constraints: Review and
Bibliometric Analysis. Esta entre os pesquisadores mais produtivos em TOC com
base na analise cientométrica conduzida nesta dissertagao.

Além do contato com especialistas, foram realizadas buscas conforme
delineado na definicdo da estratégia de busca e pesquisa snowball (backward e
forward). Com isso, buscou-se identificar todos ou a maioria dos estudos relevantes
para responder a questdo de interesse, minimizando o risco de viés de publicacao.
(GOUGH; OLIVER; THOMAS, 2012). Para minimizar o risco de viés de intervalo de
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tempo, referente ao longo periodo de tempo para a publicagdo de pesquisas que
apresentam resultados negativos ou inconclusivos, foi incluida a literatura cinza
(Banco de Teses e Dissertacao). (ERMEL, 2020).

A escolha de quatro fontes de dados (Scopus, Web of Science, Ebscohost e
Banco de Teses e Dissertagcdo) e da pesquisa snowball (backward e forward) foi
realizada para minimizar o viés de localizacao, referente a acessibilidade de estudos
primarios. (HIGGINS; GREEN, 2020).

Com relagao aos idiomas dos estudos incluidos nesta Revisao Sistematica da
Literatura (viés de linguagem) (ERMEL, 2020), optou-se por utilizar pesquisas na
lingua nativa do pesquisador, a saber, portugués, e também em lingua inglesa,
devido a qualidade e importancia relativa dessas pesquisa. (MUMME;
STONEHOUSE, 2015). Com base nos resultados das analises cientométrica e
bibliométrica, entende-se que esse procedimento ndo comprometeu a qualidade
desta Revisdo Sistematica da Literatura

Por fim, o viés de selegao, referente aos estudos selecionados para analise
em uma RSL (ERMEL, 2020), foi minimizado considerando o periodo de busca a
partir do ano zero da Teoria das Restricdes. Além disso, foram utilizadas fontes de
dados relevantes e abrangentes no campo de pesquisa de interesse, foi incluida
pesquisa snowball (backward e forward) e foram utilizadas expressdes de busca
extraidas de leitura inspecional (ADLER; VAN DOREN, 1972), de analise
bibliométrica de coocorréncia de palavras-chave e de proposi¢cao dos especialistas
consultados.

Na préxima segao, as etapas do método de trabalho que objetivam a coleta
dos dados sido apresentadas, e as técnicas e os procedimentos utilizados sao

discutidos.

3.3 COLETA DOS DADOS

Nesta seg¢ao apresenta-se as técnicas e os procedimentos utilizados para
coleta dos dados desta pesquisa. A etapa de busca e elegibilidade proposta pelo
método LGT (ERMEL, 2020) contempla as etapas 8, 9, 10, 11 e 12 do método de
trabalho (Figura 23) desta dissertacdo. Na etapa 8, realizou-se a pesquisa dos
estudos primarios nos bancos de dados, de acordo com os sfrings da pesquisa

estabelecidos na Tabela 10, o que resultou em 4.187 estudos primarios. Os estudos
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duplicados foram descartados. Uma inspeg¢ao dos titulos e resumos de 2.384
documentos foi realizada na etapa 9. (BRUNTON et al., 2012).

Em seguida, 406 estudos potencialmente relevantes foram analisados em
profundidade (etapa 10), sendo que 90 atenderam ao escopo da RSL e foram
considerados na pesquisa de bola de neve (backward | forward) (etapa 11),
conforme fundamentado por Wohlin (2014). Como resultado, 24 novos estudos
foram incluidos, totalizando 114 estudos incluidos no corpus preliminar de analise
desta revisao.

A etapa 12 (Figura 23) corresponde a avaliagao da qualidade dos estudos
primarios a serem incluidos na reviséo, visto que a confiabilidade dos resultados de
uma RSL esta diretamente relacionada a qualidade dos estudos incluidos. (ERMEL,
2020). Nesse sentido, este trabalho utiliza a lista de verificagao proposta por Ermel
(2020) para avaliar a qualidade dos estudos primarios selecionados. Apds a
avaliacdo, 9 estudos (0,2%) foram excluidos do corpus preliminar de analise,
totalizando 4.097 estudos excluidos nesta pesquisa. A Tabela 11 apresenta os

dados estatisticos e os critérios de exclusao dos estudos primarios.

Tabela 11 - Estatisticas e critérios de exclusao

N° de exclusdes Percentual Critério de exclusao

1.803 44,0% Estudos em duplicidade

862 21,0% Outros temas / campos de pesquisa

560 13,7% Nao abordam as questdes de interesse desta pesquisa
397 9,7% Propostas de métodos / frameworks | modelos

251 6,1% Estudos por meio de simulagdes

176 4,3% Estudos tedricos

39 1,0% Estudos nao localizados

9 0,2% Nao atendem aos critérios minimos de qualidade do LGT
4.097 100,0% Total

Fonte: Elaborado pelo autor.

Consequentemente, foram extraidas as 19 Revisbes Sistematicas da
Literatura consideradas na estruturacao desta dissertacéo e apresentadas na Tabela
2 do capitulo anterior. J& o corpus de analise definitivo para esta pesquisa

contempla os 86 estudos primarios descritos na Tabela 12.



Tabela 12 - Corpus de analise desta pesquisa

Cédigo Titulo do estudo primario

Do+

Do2

Dos

Doa

Dos

Dos

Doz

Dos

Dos

D1o

D11

D12

D13

D1a

D1s

D16

D17

D1s

Applying the principles of Optimized Production Technology in a small manufacturing company

Implementing DBR to control manufacturing lead times

Alkco Lighting Company and its journey to Goldratt's goal

An investigation into the use of OPT production scheduling

The application of the Theory of Constraints to improving manufacturing performance

Applying constraint management theory in a wafer fab

Focused management in military organizations: An avenue for future industrial engineering

Applying the Theory of Constraints' Process Management Technique to an Administrative Function at Stanley Furniture
Planning for Future Competitiveness with Optimised Production Technology

Competitive factors and performance measurement: Applying the Theory of Constraints to meet customer needs

The Theory of Constraints and Its Implications for Management Accounting

Fab 6 Pipelone constraint management implementation at Harris Semiconductor

Using the Theory of Constraints' production application in a semiconductor fab with a reentrant bottleneck

Utilizagao da Teoria das Restricoes no Ambiente de Manufatura em Empresas no Brasil

Decentralised site management - A case study

Alteragbes Necessarias na Contabilidade Gerencial para o Tratamento dos Custos Industriais com a Implementagéo da Teoria das Restricdes — TOC
Aplicacao da Teoria das Restrigdes em Linha Produtiva: Um estudo de caso

Theory of Constraints in a service application: The Swine Graphics case



Cédigo Titulo do estudo primario

D2s

D27

D2s

D29

D3o

D3+

D32

D33

D3a

Dss

Dse

D37

D3s

D3g

Dao

Da1

Da2

Das

Das

Application of the Theory of Constraints to a bottleneck operation in a manufacturing plant
Implementing a pull system in batch/mix process industry through Theory of Constraints: A case-study
Integrating Six Sigma and Theory of Constraints for continuous improvement: A case study

The impact of Theory of Constraints (TOC) in an NHS trust

Maximising Manufacturing Performance with TOC

Aplicacao da Metodologia Tambor-Pulmé&o-Corda (TPC) Com Supermercado Na Gestdo De Manufatura de Eletrodos de Grafite Das Unidades De Candeias, e Monter

Graftech International Ltd.

Utilizing buffer management to improve performance in a healthcare environment

Implementing Theory of Constraints in a traditional Japanese manufacturing environment: The case of Hitachi Tool Engineering
Using the Theory of Constraints to focus organizational improvement efforts: Part 2-Determining and implementing the solution
The benefits of 'buffer management' in health care

A case study of reengineering public works management at a Japanese government ministry through a “P2M” based program and project management method
Aspectos importantes na implantacao da Teoria das Restricdes na gestdo da produgdo: um estudo multicaso.

Barriers and Motives for Planning System Adoption

Warner Robins Air Logistics Center streamlines aircraft repair and overhaul

Exploiting Process thinking in Health Care

Managing a community mental health agency: A Theory of Constraints based framework

Utilising buffer management to manage uncertainty and focus improvement

Value enhancement in a dynamic environment - A constraint management expert system for the oil refinery industry

Critical Chain Project Management (CCPM) at Bosch Security Systems (CCTV) Eindhoven Critical Chain Project Management (CCPM) at Bosch Security Systems (CC(



Cédigo Titulo do estudo primario

Ds+

Ds2

Ds3

Dsa

Dss

Dse

Ds7

Dss

Dso

Deo

De1

De2

Des3

Dea

Des

Des

De7

Des

Deo

Theory of Constraints for Education

Less is More - Applying the Flow Concepts to Sales

Theory of Constraints for Personal Productivity/Dilemmas

Utilizagao da Corrente Critica no gerenciamento de uma obra no setor da construgéo civil

A change is a good as a rest: Using the theory of contraints to resolve resource constraints in a large public hospital
Gerenciamento de ambientes multiprojetos pelo método da Corrente Critica em empresas brasileiras: um estudo de multicascos
A Field Study on the Acceptance and Use of a New Accounting System

Applying Theory of Constraints in administrative process: An experiment from the U.S. government

Applying toc buffer management in health information systems to improve hospital performance

Critical Chain Project Management and drum-buffer-rope tools integration in construction industry - case study

Aplicagdo da TOC em uma estrutura hospitalar de grande porte: O uso da metodologia em um processo sistémico nos servigos de internagéao

Theory of Constraints as Related to Improved Business Unit Performance

O Modelo Itls TM — Integragédo Da Teoria Das Restrigbes, Lean Manufacturing E Seis Sigma: Analise Da Aplicacdo Do Itls TM Na Redugéo Do Lead Time Em Uma Cc

Valor Em Multinacional No Brasil

The turnaround time of an aircraft: a competitive weapon for an airline company

Theory of Constraints and Its Application in a Specific Company

Profitability with No Boundaries: Optimizing TOC, Lean and Six Sigma

Adoption of operations improvement methods in the Greek engineering sector

Application of TOC-based framework to improve market orientation in a non-profit organization

Critical chain and Theory of Constraints applied to yachting shipbuilding: A case study



Cédigo Titulo do estudo primario

D7e

D77

D7s

D79

Dso

Ds1

Ds2

Ds3

Dsa

Dss

Dss

The TOC Thinking Process: The viability of change

Theory of Constraints (TOC) production and manufacturing performance

Analysis of the application of Critical Chain Project Management in the product development process and portfolio management of an aircraft manufacturer
Analise da Integragéo da Teoria das Restrigbes e do Lean Manufacturing no Contexto da Pequena Empresa

A Aplicagao da Teoria das Restricdes na Educagao: um estudo em escolas municipais de Joinville — SC

Integracédo da Teoria das Restricdes, Manufatura Enxuta e Seis Sigma: Analise da Aplicacdo em uma Oficina Ferroviaria

The Use of Theory of Constraints to Improve Production Efficiency — Industrial Pratice and Research Results

Using the Theory of Constraints to resolve long-standing resource and service issues in a large public hospital

Drum-buffer-rope in an engineering-to-order system: An analysis of an aerospace manufacturer using data envelopment analysis (DEA)

Impact of Critical Chain Project Management and product portfolio management on new product development performance

Revolutionizing supply chain management the Theory of Constraints way: a case study

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Na etapa 13, € realizada a codificagao dos estudos incluidos na RSL,
possibilitando a identificacdo de caracteristicas particulares e a posterior sintese.
(GOUGH; OLIVER; THOMAS, 2012). Nesta pesquisa, aplica-se o processo de
codificagdo mista, contemplando a codificagao categorica (codigos definidos a
priori) e a codificagdo aberta (codigos que emergem da leitura dos estudos — a
posteriori). (OLIVER; SUTCLIFFE, 2012). Enquanto na codificagdo categorica os
conceitos e as respectivas propriedades e dimensdes sao definidas antes da
analise dos dados, na codificacdo aberta os conceitos sao identificados e as
respectivas propriedades e dimensdes sao localizadas nos dados do corpus de
andlise. (STRAUSS; CORBIN, 2008). Conforme sugerido por Ermel (2020), a
descricao detalhada dos conceitos de cada categoria e os codigos utilizados no
processo de codificagdo dos estudos incluidos na RSL desta dissertagao sao
apresentados na Tabela 22 do Apéndice C.

Na proxima secgao, as etapas do método de trabalho que objetivam a analise
e sintese dos dados sao apresentadas, e as técnicas e os procedimentos utilizados

sdo discutidos.

3.4 ANALISE E SINTESE DOS DADOS

Nesta secdo, apresenta-se as técnicas e os procedimentos utilizados para
andlise e sintese dos dados desta pesquisa. Como sugerido por Ermel (2020), é
possivel optar por utilizar as técnicas de analise cientométrica, bibliométrica ou de
conteudo para analisar a literatura. No entanto, essa escolha depende do objetivo da
RSL, sendo que esses tipos podem ser aplicados tanto de maneira individual quanto
em conjunto. Com base nos objetivos deste estudo, as trés técnicas de analise
foram consideradas e sdo descritas a seguir.

Na etapa 14 (Figura 23), é realizada a analise cientométrica, com base na
quarta expressao de busca e na fonte de dados da Scopus (Tabela 10), por meio do
software R (R Core Team, 2019). Essa técnica é indicada para descrever os
aspectos quantitativos da ciéncia (por exemplo, o crescimento, a estrutura e a
produtividade) (ERMEL, 2020), apresentando indicadores ‘“rapidos” e
compreensiveis” (HOOD; WILSON, 2001). Os indicadores de producgao cientifica
anual, pesquisadores mais produtivos, publicacbes por paises, publicagdes por

fontes e publicagdes por afiliacbes foram adotados nesta pesquisa.
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Na etapa 15 (Figura 23), a anadlise bibliométrica é elaborada por meio do
software VOSViewer (VAN ECK; WALTMAN, 2010), delineada pela quarta
expressao de busca e pela fonte de dados da Scopus (Tabela 10). Essa técnica visa
a elaboracdo de mapas bibliométricos para a visualizacdo do desenvolvimento
cientifico, dos principais pesquisadores e das principais pesquisas de um
determinado campo cientifico (ERMEL, 2020), proporcionando objetividade na
avaliagao da literatura. (GARFIELD, 1979).

A analise bibliométrica permite explorar, em um determinado campo de
pesquisa, tanto o desempenho de estudos, publicacbes, autores e instituicbes
(ZUPIC; CATER, 2015), quanto o mapeamento cientifico, evidenciando a estrutura e
a evolugdo. (GUTIERREZ-SALCEDO et al, 2017). Nesta pesquisa foram
consideradas as redes de coocorréncia de palavras-chave, a cocitagdo de autores e
documentos, além dos autores mais citados.

A etapa 16 (Figura 23) constitui a analise de conteudo, realizada por meio
do software ATLAS.ti 9 Windows | ATLAS.ti (2020). Essa técnica fornece uma
maneira sistematica e objetiva de realizar inferéncias validas com base em um
conjunto de dados, com o objetivo de descrever e quantificar fendmenos especificos.
(ERMEL, 2020). Possibilita, assim, a descricdo e a interpretagdo do conteudo dos
estudos, das caracteristicas, da estrutura e dos modelos. (BARDIN, 1993). Ademais,
identifica os conceitos e as relagcdes existentes entre estes. (ERMEL, 2020). Nessa
etapa, um esquema de codificagcdo misto, composto por cdédigos categoéricos e
abertos, foi estabelecido, de acordo com a Tabela 22 do Apéndice C. Além disso, a
ocorréncia e frequéncia foram adotadas como principios de contagem de codigos
nesta pesquisa. (BARDIN, 1993).

Na sequéncia, a sintese da literatura possibilita identificar as “partes faltantes”
em um determinado campo de pesquisa (ERMEL, 2020), por meio das conexdes
existentes entre os resultados dos estudos primarios (HART, 1998). Tal sintese
também permite a proposicdo de um novo conhecimento. (MORANDI; CAMARGO,
2015). Com base nas orientagdes de Ermel (2020), duas técnicas sao utilizadas para
atender aos objetivos desta pesquisa.

A metassintese (etapa 17 da Figura 23) é utilizada para sintetizar os dados
do corpus de analise referentes as motivacdes, aos obstaculos, aos Fatores Criticos
de Sucesso e de Insucesso, as consequéncias e aos resultados alcangados com a

adesao a TOC, culminando em estruturas causais, classificadas por tipo de técnica
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da Teoria das Restricdes e técnicas hibridas (por exemplo, TOC & Lean Six Sigma).
Tal etapa objetiva a elaboracéo de proposi¢des tedricas e modelos explicativos com
base em estudos qualitativos, com o intuito de explorar o fenémeno. (WALSH,;
DOWNE, 2005).

Para mapear as relacdes existentes entre as motivagdes, os obstaculos, os
Fatores Criticos de Sucesso e de Insucesso e as consequéncias e os resultados
alcangados com a adesdo a TOC, a matriz de ocorréncia, elaborada com base no
corpus de analise (Tabela 12) e apresentada em https://drive.google.com/file/d/1ftF4
LfBewUol5RJ-Qy5DypGg6E7yv5Shp/view?usp= sharing, foi convertida em uma
matriz de correlagdo de p = Pearson https://drive.google.com/file/d/1rSxXtSVxs90
zwJWkfBbhXoQWUJsrQ_o-/view?usp= sharing, por meio do software R (R Core
Team, 2019).

A matriz de correlacdo, com valor de p > 0,3, serviu como ponto de partida
para conectar as relagcbes. No entanto, como correlacdo nao significa
necessariamente causalidade (YEARWORTH; WHITE, 2013), a relagao causal entre
os codigos foi verificada por meio da leitura sintépica (ADLER; VAN DOREN, 1972),
combinada com a logica de efeito-causa-efeito (Tabela 13) do Processo de
Pensamento da Teoria das Restricbes (LACERDA; RODRIGUES; DA SILVA, 2011),
de modo a mitigar os erros de raciocinio na construgdo da estrutura causal.
(SCHEINKOPF, 2010).

Tabela 13 - Ressalvas legitimas (consisténcia)

Ressalvas legitimas Descrigéo

Compreender claramente a relagdo de causa-efeito ou a propria
Esclarecimento existéncia da entidade. Se for o caso, formular uma explicagéo

adicional da relagdo de causa-efeito, da relacdo ou da entidade.

o . Validar a real existéncia da entidade (efeito ou causa), verificando se

Existéncia de entidade ) )

a causa e/ou o efeito existem realmente.

Verificar a presenga do elo causal entre o efeito e a causa, utilizando-
Existéncia de causalidade se da declaracdo SE-ENTAO. Deve-se verificar se ha uma ligagéo

direta entre o efeito observado e a causa afirmada.

Demonstrar que qualquer uma das causas pode acarretar a

. ocorréncia do efeito. Esse efeito ocorrera e podera ser mais ou

Causa adicional ) B L B

menos intenso em fungao da combinagao das causas. Essa conexao

deve ser lida da seguinte maneira: SE causa OU causa ENTAO.
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Ressalvas legitimas

Descricao

Insuficiéncia de causa

Tautologia

Existéncia de efeito

previsto

Demonstrar que para a existéncia do efeito & necessaria a
combinagao de duas causas. Isso demonstra que outra causa existe
para explicar o efeito observado. Essa conexao deve ser lida da
seguinte maneira: SE causa E causa ENTAO.

Evitar ser redundante na relagcdo de causa-efeito. A tautologia é na
verdade uma repeticdo do efeito, isto €, a causa é o efeito e o efeito é
a causa. Esse tipo de situagao deve ser evitada, pois, sendo assim, a
causa néo produz efeito.

Utilizar outro efeito para demonstrar que a causa n&o produz o efeito
observado ou ainda para demonstrar que a causa gera um efeito que

apoia a relagdo de efeito-causa original.

Fonte: Adaptado de Lacerda, Rodrigues e Da Silva (2011) e Scheinkopf (2010).

Para este estudo, foram consideradas somente as relagées de causalidade

correlacionada e causalidade nao correlacionada para a construgcao das estruturas

causais, seguindo as orientacbes de Gauss, Lacerda e Cauchick (2021), como

ilustrado na Figura 24.

Causalidade &

Figura 24 - Correlagao e causalidade

Causalidade nao Causalidade
Causal . :
correlacionada correlacionada
N&o causal Sem relacao Cnile a0
¢ néao causal
p=03 p=>03 Correlagao

Fonte: Gauss, Lacerda e Cauchick (2021).

Como resultado desse procedimento, sera possivel obter a sintese da relagao

de causalidade existente entre as motivagdes, os obstaculos, os Fatores Criticos de

Sucesso e de Insucesso, as consequéncias e os resultados da adesdo a TOC,

estruturada por tipo de técnica da Teoria das Restricbes, bem como das técnicas

hibridas (por exemplo, TOC & Lean Six Sigma).
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A meta-analise qualitativa (etapa 18 da Figura 23) é aplicada para sintetizar
os dados do corpus de analise referentes aos resultados alcangados com a adesao
a TOC, combinando os resultados qualitativos e quantitativos por meio da
padronizagao desses resultados em dados quantitativos, de modo a avaliar a
concordancia dos resultados dos estudos primarios e explicar um fenémeno
especifico. (ERMEL, 2020).

As etapas da técnica de sintese proposta por Ermel (2020) e adaptadas aos
objetivos desta dissertacdo sdo apresentadas na Figura 25. A primeira etapa
consiste na classificacdo dos resultados da adesao a TOC, identificados no corpus
de analise, por meio da escala Likert de trés pontos com as opgdes “efeito negativo”,

“sem efeito” e “efeito positivo”.

Figura 25 - Etapas da meta-analise qualitativa

Corpus de analise

v

Classificagdo dos resultados
da adesao a TOC, nos
estudos primarios, por
meio da escala Likert

Efeito negativo
Sem efeito
Efeito positivo

Y

Analise de concordancia entre
0s estudos por meio da
técnica estatistica
Free-Marginal Fleiss' Kappa

i

Sintese da analise

Fonte: Adaptado de Ermel (2020).

A etapa seguinte analisa a concordancia entre os estudos por meio da técnica
estatistica Free-Marginal Fleiss’ Kappa (RANDOLPH, 2005), conforme evidencia a
Tabela 14.
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Tabela 14 - Classificagado do resultado do indice k- Fleiss’ Kappa

Resultado Classificagao

4208 Alta concordancia — é possivel concluir se o fendbmeno analisado possui
o efeitos positivos, negativos ou se ndo gera nenhum efeito.

0,4<£<0,8 Concordancia moderada — somente para conclusdes provisorias.

k<04 Baixa concordancia — nao é possivel concluir se o fendbmeno analisado

possui efeitos positivos, negativos ou se ndo gera nenhum efeito.

Fonte: Ermel (2020).

Como resultado da utilizagdo da técnica meta-andlise qualitativa € possivel
concluir se a adesdo a Teoria das Restricbes proporciona efeito positivo, efeito
negativo ou se ndo gera nenhum efeito nos resultados (por exemplo, lead-time,
Ganho, Lucro Liquido). (ERMEL, 2020).

Por fim, os resultados de ambas as técnicas de sintese, bem como a coleta, a
anadlise e a sintese dos dados sao apresentados, concluindo-se o meétodo de

trabalho proposto nesta dissertacao.
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4 ANALISE DA LITERATURA

Neste capitulo, sdo apresentados os resultados da analise da literatura
sobre a adesdo a TOC. Primeiramente, sdo contextualizados os resultados da
analise cientométrica e bibliométrica, ambas utilizadas para estruturar esta
pesquisa. Em seguida, a analise de conteudo é descrita, propiciando a sintese da

literatura.

4.1 ANALISE CIENTOMETRICA

Nas subsegdes seguintes, sdo descritos os indicadores de produgao
cientifica anual, os pesquisadores mais produtivos, as publicacdes por paises, as
publicacbes por fontes e as publicacdes por afiliacbes. Com isso, analisa-se os
aspectos quantitativos da ciéncia e possibilita-se a estruturacdo robusta da
pesquisa.

O Grafico 1 mostra a evolugdo da producgao cientifica anual do campo de
pesquisa da TOC entre os anos de 1984 e 2020. O primeiro artigo publicado € de
Jacobs (1984), um estudo tedrico sobre o OPT e suas aplicagbes. No entanto,
apenas cinco anos apos essa publicacdo, Ashcroft (1989) apresentou o primeiro
estudo empirico em que ocorreu a intervengao das técnicas da TOC, descrevendo
os resultados obtidos com a implementagao dos principios do OPT em empresa de
manufatura de pequeno porte. Analisando o volume de pesquisas publicadas sobre
a TOC, ha evidéncias do crescente interesse académico pelo tema. O ano de
2018, com 80 publicagdes, concentra o maior numero de publicagbes até o
momento.

A Tabela 15 apresenta os pesquisadores que mais publicam no campo de
pesquisa da Teoria das Restricdes. Na primeira posicdo, com 23 publicagbes, esta Boaz
Ronen, com uma linha de estudos concentrados principalmente na area de operacao e
manufatura, englobando as técnicas OPT, 5PF, TPC, TPC-S, CG, CC e PP. Mahesh
Gupta, com uma atuagdo mais diversificada, aparece logo em seguida, com 22

publicagdes.
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Tabela 15 - Pesquisadores mais produtivos.

N° de doc Percentual Autor Afiliagcao

23 13,8% Ronen, B. Tel Aviv University

22 13,2% Gupta, M. University of Louisville

13 7,8% Coman, A. Academic College of Tel Aviv Jaffa

12 7,2% Cox Ill, J.F. The University of Georgia

10 6,0% Lacerda, D.P. Universidade do Vale do Rio dos Sinos

10 6,0% Chakravorty, S.S. Kennesaw State University

10 6,0% Wu, H.H. Chung Hua University

9 5,4% Tsai, W.H. National Central University Taiwan

9 5,4% Sarkar, B. Jadavpur University

7 4,2% Atwater, J.B. Indiana University Southeast School of Business
7 4,2% Gunasekaran, A.  California State University

7 4,2% Mabin, V.J. Victoria University of Wellington

7 4,2% Ray, A. Jalpaiguri Government Engineering College
7 4,2% Rodrigues, L.H. Universidade do Vale do Rio dos Sinos

7 4,2% Taylor, L.J. University of Texas of the Permian Basin

7 4,2% Vrincut, M. Bucharest University of Economic Studies
167 100,0% Total

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos dados da Scopus, por meio do R.

A producdo desses dois autores juntos representa 27,0% do total de
publicacdes dos 16 pesquisadores mais produtivos. A analise dos pesquisadores
mais produtivos auxiliou na estruturacdo desta pesquisa, possibilitando a
identificacdo de especialistas como Cox lll, J.F., Mabin, V.J. e De Souza, F.B. para
atuarem na avaliagao do protocolo de pesquisa e de risco de viés.

A Tabela 16 apresenta os paises com maior quantidade de publica¢des. Os
Estados Unidos € o destaque com 292 publicagdes, o que representa 36,9% do total
de publicacbes dos 11 paises que mais publicam sobre o tema. Em segundo lugar
aparece a China, com 105 documentos, e em terceiro lugar esta Taiwan, com 76

documentos.
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Tabela 16 - Publicagbes por paises

N° de documentos  Percentual Pais

292 36,9% Estados Unidos
105 13,3% China

76 9,6% Taiwan

62 7,8% Reino Unido
55 7,0% Brasil

48 6,1% india

34 4,3% Israel

33 4,2% Canada

30 3,8% Australia

28 3,5% Ira

28 3,5% Africa do Sul
791 100,0% Total

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos dados da Scopus, por meio do R.

Os trés paises citados concentram significativos 59,8% do total de
publicagdes dos 11 principais paises. Outra evidéncia € que o idioma inglés é a
lingua oficial de 6 dos 11 paises com maior volume de publica¢des, sustentando o
argumento de minimizagao do viés de linguagem.

A Tabela 17 apresenta as 10 principais fontes de publicagcées sobre TOC. Em
relacdo ao numero total de documentos, o International Journal of Production
Research (IJPR) é o principal destaque, contabilizando 92 documentos, o que
representa 45,8% das publicagdes das 10 principais fontes. Em suma, o volume de

publicagdes sobre TOC possui uma concentragao significativa no [JPR.

Tabela 17 - Publicagbes por fontes

N° de documentos Percentual Fonte

92 45,8% International Journal of Production Research

20 10,0% Production Planning and Control

15 7,5% Human Systems Management

14 7,0% International Journal of Production Economics

13 6,5% Espacios

11 5,5% Production and Inventory Management Journal

9 4,5% Expert Systems with Applications

9 4,5% International Journal of Advanced Manufacturing Technology
9 4,5% International Journal of Operations and Production Management
9 4,5% Quality — Access to Success

201 100,0% Total

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos dados da Scopus, por meio do R.
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No entanto, publicagbes com caracteristicas similares as desta pesquisa (por
exemplo, Kim, Mabin e Davies (2008), Mabin e Balderstone (2003) e Rahman (1998)
foram publicadas no International Journal of Operations and Production Management
(IJOPM), o qual detém, atualmente, 4,5% das publicagdes das 10 principais fontes,
evidenciando potencial oportunidade de publicacdo na tematica deste estudo.

A Tabela 18 apresenta as principais afiliagcbes no que tange a TOC. Em
primeiro lugar, esta a Universidade de Tel Aviv, de Israel, pais de origem de Eliyahu
Moshe Goldratt. Apds, figuram as Universidades de Louisville e da Georgia, ambas
dos Estados Unidos. A Universidade do Vale do Rio dos Sinos, do Brasil, instituicao
a qual esta afiliada esta Dissertacdo, que é requisito parcial a obtencao do titulo de

Mestre em Engenharia de Produgao e Sistemas, ocupa a quarta posigao.

Tabela 18 - Publicagdes por afiliacoes

N° de documentos Percentual Afiliagdo Pais

24 14,6% Tel Aviv University Israel

22 13,4% University of Louisville Estados Unidos
20 12,2% The University of Georgia Estados Unidos
17 10,4% Universidade do Vale do Rio dos Sinos Brasil

16 9,8% National Chiao Tung University Taiwan Taiwan

16 9,8% Lancaster University Reino Unido

14 8,5% Chung Hua University Taiwan

12 7,3% Universidade Estadual Paulista Brasil

12 7,3% Universiteit van Pretoria Africa do Sul

11 6,7 National Central University Taiwan Taiwan

164 100,0% Total

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos dados da Scopus, por meio do R.

Além da analise dos pesquisadores mais produtivos, a analise das
publicagdes por afiliagbes também contribuiu para identificar especialistas como Cox
I, J.F. (The University of Georgia), Mabin, V.J. (Victoria University of Wellington) e
De Souza, F.B. (Universidade Estadual Paulista), para posterior avaliagdo do

protocolo de pesquisa e do risco de viés.

4.2 ANALISE BIBLIOMETRICA

As redes de coocorréncia de palavras-chave, cocitagdo de autores e de

documentos, além dos autores mais citados sdo apresentados nesta secdo. O
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campo de pesquisa da tematica proposta é explorado com base na analise do
desempenho dos estudos, das publicagdes, dos autores e das instituicdes, bem com
do mapeamento cientifico, evidenciando a estrutura e a evolugdo. Assim como a
analise cientométrica, a analise bibliométrica auxiliou na estruturacdo desta
pesquisa.

Redes de palavras-chave extraem expressbdes da lista de palavras-chave
fornecida pelo autor de uma determinada publicagdo. O niumero de coocorréncia de
duas palavras-chave € o numero de publicagdes nas quais ambas as palavras
ocorrem juntas. Nessa andlise, as redes foram elaboradas para identificar as
expressdes e suas coocorréncias mais utilizadas em publica¢gdes ao longo dos anos.

Na Figura 26, a rede mostra palavras-chave que ocorrem cinco vezes ou mais.

Figura 26 - Rede de coocorréncia de palavras-chave
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Fonte: Elaborado pelo autor, com base em dados da Scopus, por meio do VOSviewer.
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Com base nessa analise, a palavra-chave mais utilizada, com 414 citagdes, &
“Theory of Constraints”, seguida por “Theory of Constraint, com 285 ocorréncias,
“Constraint Theory”, com 220 citagdes, “Optimized Production Technology”, com 131
referéncias, e “scheduling”, com 124 ocorréncias. Outra evidéncia interessante
dessa analise € o emprego das palavras-chave ao longo do tempo. Nota-se que as
palavras-chave “constraint theory” e “scheduling” estédo presentes nas publicagbes
mais antigas, enquanto as palavras-chave “Optimized Production Technology”,
“Theory of Constraints” e “Theory of Constraint” estao presentes nas publicacdes
mais recentes. A analise descrita contribuiu para a definicido das expressdes de
busca desta pesquisa, reduzindo o viés de selecao.

A rede de cocitacdo é definida como a frequéncia com que duas unidades
(por exemplo, publicagdes, autores ou documentos) sdo citadas juntas (ZUPIC;
CATER, 2015). Nesse sentido, quanto maior € o nimero de unidades cocitadas,
mais forte é a relagédo de cocitagao entre ambas (VAN ECK; WALTMAN, 2014). Essa
técnica é indicada para identificar os autores e os documentos influentes em um
determinado campo de pesquisa. (ZUPIC; CATER, 2015).

A Figura 2 exibe uma rede de cocitagéo de autores relacionados a TOC. Dos
26.331 autores identificados pelo software VOSViewer (VAN ECK; WALTMAN,
2010), foram selecionados os referenciados vinte ou mais vezes nos 1.088 trabalhos
selecionados. Adicionalmente, a Tabela 1 descreve os autores mais citados em TOC
e as respectivas afiliagdes.

A Figura 3 exibe uma rede de cocitagdo de documentos relacionados a TOC.
Dos 25.030 documentos identificados pelo software VOSViewer (VAN ECK;
WALTMAN, 2010), foram selecionados os referenciados cinco ou mais vezes nos
1.088 trabalhos selecionados. Ambas as analises de cocitagdo (de autores e de
documentos) serviram como ponto de partida para a fundamentacao do referencial

teodrico.
4.3 ANALISE DE CONTEUDO

Objetivando a descricéo e a interpretacdo do conteudo, das caracteristicas,
das estruturas, dos conceitos e das relagdes existentes entre os estudos primarios,

esta pesquisa adotou como principio de contagem a ocorréncia e a frequéncia. Além
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disso, estabeleceu a correlagdo existente entre os cédigos com base na correlagao

de p = Pearson.

4.3.1 Ocorréncia e correlagao de p— Pearson

A ocorréncia esta relacionada a presenga de um codigo na unidade de
contexto (BARDIN, 1993), isto &, a ocorréncia de um codigo (por exemplo, So2, Afoz,
Eo2, Pio2s, Motos, Tectoz, Re10) em um estudo primario (por exemplo, Dos, D1o, D15,
Dss, Dso). Embora o mesmo codigo possa ocorrer mais de uma vez em um mesmo
estudo, essa relagao é contabilizada somente uma vez (binario). A Figura 27 exibe a
matriz de ocorréncia, de maneira suprimida, extraida da analise dos estudos
primarios por meio do software ATLAS.ti 9 Windows | ATLAS.ti (2020). A matriz de
ocorréncia utilizada para a elaboragdo desta pesquisa, na integra, esta disponivel
em https://drive.google.com/file/d/1ftF4LfBewUol5RJ-Qy5DypGg6E7yvShp/view?

usp=sharing.

Figura 27 - Matriz de ocorréncia

Af01 Af03 Ob01 Ob04 Cf2 Cq05 Eo3 Fci08 Fci12 Fcs01 Fcs02 Mot02 Mot05 Pi001 Pi003 Re01 Re02 Re05 S05 S09 TecT01 TecT02 TecT03 TecT06
Do1 1 1 1 1 1 1 1
Do2 1 1 1
Do3 1 1 1 1 1 1 1
1
1
1

D04
D05
D06
Do7 1
Do 1
D09 1
D10 1
D11 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
1
1
1

N S N PO

D12
D13
D14
D15 1

D16 1 1 1 1 1 1 1
D17 1 1 1 1 1 1 1 1 1
D18 1

D19 1 1 | 1

D20 1 1

D84 1 1 1

D85 1

D86 gl 1 1 1 1 1 1 1 1 1

ol el B el

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com base na matriz de ocorréncia, foi estabelecida a matriz de correlagcédo de
p — Pearson por meio do software R (R Core Team, 2019), conforme exibe a Figura
28. A matriz de correlagédo utilizada para a elaboracdo desta pesquisa, na integra,
esta disponivel em https://drive.google.com/file/d/1rSxXtSVxs90zwJWkfBbhXoQW

UJsrQ_o-/view?usp= sharing.
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Figura 28 - Correlagao de Pearson

Af01 Af02 cf Eo3 Mot01 Mot02 Pi004  Pi005  S02 S03 Tecc1 Tecc2 Tecc3 TecT02 TecT03 TecT04 TecT05 TecT06
Af01 1
Af02 1
cf1 0,54 1
Eo3 05 1
Mot01 1
Mot02 0,68 1
Pi004 0,94 1
Pi005 0,88 0,44 |
S02 1
s03 0,98 1
Tecc1 0,44 0,52 0,44 1
Tecc2 0,64 0.8 1
Tece3 0,64 08 1 1
TecT02 06 0,46 1
TecT03 1 0,6 0,62 048 0,72 1
TecT04 0,78 1
TecT05 0,58 0,56 1
TecT06 0,48 0,48 0,46 1

Fonte: Elaborado pelo autor.

Essa matriz foi utilizada como ponto de partida para estabelecer as relacdes

de efeito-causa-efeito que serdo descritas na segéo 5.1.

4.3.2 Frequéncias

A frequéncia esta relacionada a quantidade de vezes que cada cédigo (por
exemplo, So2, Afoz, Eoz, Pio2s, Motos, Tectoz, Re1o) ocorre em uma unidade de
contexto (por exemplo, Dos, D10, D15, Dss, Dso) (MAYRING, 2014). No entanto, com
base nas questdes de pesquisa que se pretende responder, a analise de frequéncia
foi generalizada ao corpus de analise (Tabela 12).

As frequéncias dos setores, das areas funcionais, das estruturas
operacionais, das classificacbes de fluxo VATI, das motivacdes, dos contextos de
pré-implementacdo, dos obstaculos, dos Fatores Criticos de Sucesso e de
Insucesso, das ferramentas e técnicas TOC, das estratégias, ferramentas e técnicas
hibridas e complementares a TOC, das consequéncias e dos resultados foram
analisadas neste estudo. Os cdédigos identificados no corpus de analise foram
classificados e tabulados com base na frequéncia simples e relativa aos estudos,
evidenciando-se os documentos nos quais foram localizados, conforme apresentado
no Apéndice D.

A analise de frequéncia esta dividida em duas partes. A primeira extrai uma
visdo ampla referente aos principais destaques por categoria, conforme evidenciado
na Tabela 19. A segunda parte, de maneira especifica, analisa as 10 principais
técnicas da TOC com base no volume de frequéncia, relacionando-as com cada

categoria, como ilustrado na Tabela 20.



Tabela 19 - Os principais destaques por categoria com base na frequéncia
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Cddigo  Descrigao Frequéncia Frequéncia Relativa
S14 Eletroeletronicos, elétricos e eletrodomésticos 18 14,6%
Afor Operagdes de manufatura 44 33,1%
Eos Make-to-Order (MTO) 17 48,6%
Cfs Fluxo do tipo | 8 38,1%
Pio17 Baixo Desempenho em Relagéo a Data de Entrega 29 6,0%
Mot1o Reducéo do lead-time 18 10,4%
Ob14 Medidas de desempenho locais (conflitantes) 17 8,2%
Dificuldade em transpor as crengas e paradigmas
Obss 16 7,7%
vigentes
Fcsor Educacéo e treinamento 39 9,4%
Fcios Medidas de desempenho locais (conflitantes) 6 14,0%
Tectoz 5 Passos de Focalizagéo (5PF) 34 14,5%
Tectos Tambor-Pulmé&o-Corda (TPC) 33 14,1%
Tecc2 Lean 31,6%
Teccs Six Sigma 31,6%
Cqze Direcionamento (foco) para a tomada de decisédo 41 9,6%
Re1s Lead-time 50 11,0%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com base na analise da literatura, os setores de eletroeletrénicos, elétricos e

eletrodomésticos sdo os que mais aderem a Teoria das Restricbes. Ademais,

considerando outros setores em destaque (por exemplo, saude, assisténcia social,

maquinas, ferramentas, equipamentos, administracdo publica, defesa e seguridade

social), é possivel concluir que areas nas quais esta intrinseca a alta variabilidade,

tanto na demanda de mercado quanto na operacido, e a alta complexidade dos

processos, optam pela adesdo a TOC. As Tabelas 23 e 24 do Apéndice D

apresentam as frequéncias dos setores e das areas funcionais, respectivamente. Os

Graficos 3 e 4 ilustram a distribuicdo dos setores e das areas funcionais que mais

aderem a TOC, respectivamente.
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Grafico 4 - Areas funcionais

que mais aderem a TOC
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Fonte: Elaborado pelo autor. Fonte: Elaborado pelo autor.

Nas 31 areas funcionais identificadas na literatura como aderentes a TOC, a
vinculagdo ocorreu principalmente por meio das operagcbes de manufatura, area
base do desenvolvimento da Teoria das Restricdbes. Nesse sentido, as operagdes de
manufatura podem ser projetadas com diferentes estruturas operacionais e
classificagdes de fluxo VATI. No caso da adesao a TOC, a estrutura Make-to-Order
(MTO) é predominante, objetivando a ndo manutencdo de estoques de produtos
prontos e a customizacdo de produtos de modo a atender a necessidades
especificas, enquanto a classificagao de fluxo do tipo “I”, considerada a mais simples
(SRIKANTH, 2010), apresenta a maior adesao. As Tabelas 25 e 26 do Apéndice D
apresentam as frequéncias das estruturas operacionais e das classificagdes de fluxo
VATI, respectivamente. Os Graficos 5 e 6 ilustram a distribuicdo das principais

estruturas operacionais e as classificacées de fluxo VATI, respectivamente.
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Grafico 5 - Estrutura operacional na Grafico 6 - Classificacao de fluxo VATI

qual mais ocorre adesédo a TOC na qual mais ocorre adesédo a TOC
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Fonte: Elaborado pelo autor. Fonte: Elaborado pelo autor.

Em sintese, quem mais adere a TOC sao os setores que possuem como
caracteristica a alta variabilidade e complexidade, que atuam em operagdes de
manufatura com fluxos do tipo “I”, projetadas para responder a demanda do
mercado com reduzido ou nenhum nivel de estoque. No entanto, dadas as
caracteristicas das organizacdes que mais aderem a TOC, o principal contexto pré-
implementacao identificado é o baixo Desempenho em Relacédo a Data de Entrega
e, consequentemente, a baixa confiabilidade perante o mercado. Nesse sentido,
esse cenario requer das organizagdes a busca constante pela redugdo do lead-
time, principal motivagdo da adesao a TOC dentre as 45 razdes identificadas na
literatura. As Tabelas 27 e 28 do Apéndice D apresentam as frequéncias dos
contextos de pré-implementacao e das motivagoes, respectivamente. Os Graficos 7
e 8 destacam os contextos de pré-implementacdo e as motivacbes na adesao a

TOC, respectivamente.
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Grafico 7 - Principais contextos de pré-implementacao
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Grafico 8 - Principais motivagoes da adesao a TOC

Motss " Motz
Motad "0 18 %% Moto3
Motd3 Mot04
Mot42 16 Mot05
Mot41 14 Mot06
Mot40 12 Mot07
Mot39 o Mot08
Mot38 8 Mot09
Mot37 6 Mot10
4
Mot36 Mot11
2
Mot35 Mot12
Mot34 Mot13
Mot33 Mot14
Mot32 Mot15
Mot31 Mot16
Mot30 Mot17
Mot29 Mot18
Mot28 Mot19
Mot27 Mot20
Mot26 Mot21
Mot25 o124 Mot23 Mot22

Fonte: Elaborado pelo autor.

A motivagdo pela redugdo do lead-time no cenario descrito € para as
organizagbes a possibilidade de obter vantagem competitiva decisiva perante os

concorrentes. Em suma, a adesdo a TOC é vista pelas organizagcbes como uma
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maneira viavel de gestdo, dadas as circunstancias intrinsecas ao ambiente no qual
estdo inseridas.

Existem, porém, alguns aspectos que influenciam o processo de ades&o.
Estes foram delineados, nesta pesquisa, como obstaculos, ou Fatores Criticos de
Sucesso e de Insucesso. As medidas de desempenho locais (conflitantes)
configuram-se como o principal obstaculo e Fator Critico de Insucesso na adeséo a
TOC, o que esta de acordo com a orientagao de Goldratt (2009), segundo a qual as
medidas de desempenho locais devem ser abolidas. Ademais, como exposto por
Barnard e Schragenheim (2016) e identificado na literatura, um importante obstaculo
na adesdo a TOC reside na dificuldade em transpor crengas e paradigmas vigentes.
Por fim, a educagcao e o treinamento referente a Teoria das Restricdbes é o Fator
Critico de Sucesso primordial. A Tabela 29 do Apéndice D apresenta a frequéncia
dos obstaculos, enquanto o Grafico 9 destaca os principais obstaculos na adesao a
TOC.

Grafico 9 - Principais obstaculos na adesdo a TOC

0Ob14 Ob18 0Ob23 0b12

Fonte: Elaborado pelo autor.

As Tabelas 30 e 31 do Apéndice D apresentam as frequéncias dos Fatores
Criticos de Sucesso e de Insucesso, respectivamente. Os Graficos 10 e 11

destacam os principais FCS’s e FClI's, respectivamente.
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Grafico 10 - Principais Fatores Criticos Grafico 11 - Principais Fatores Criticos
de Sucesso na adesdo a TOC de Insucesso na adesdo a TOC
40 T
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Fonte: Elaborado pelo autor. Fonte: Elaborado pelo autor.

De maneira geral, € essencial a preparagao das pessoas-chave e dos demais
envolvidos na implementagao por meio de educacéo e treinamento nos conceitos e
nas implicagdes da TOC. Além disso, € necessario quebrar crengas e paradigmas
vigentes como, por exemplo, medidas de desempenho locais (conflitantes)
intrinsecas a contabilidade de custos.

Verificou-se que a area funcional das operagcdes de manufatura concentra de
maneira significativa as adesées a TOC e que o Processo de Focalizagdo e o
Tambor-Pulmio-Corda sao técnicas desenvolvidas primariamente para atender a
essa area funcional. Desse modo, é possivel concluir que estas sao as técnicas a
que as organizagdes mais aderem, como apresentado na Tabela 32 do Apéndice D,
e evidenciado no Grafico 12. Ademais, as técnicas do Lean Manufacturing e do Six
Sigma empregadas de maneira complementar a TOC contribuem proporcionando
solugcdes mais robustas do que quando implementadas isoladamente. A Tabela 33
do Apéndice D destaca a frequéncia das técnicas hibridas e complementares, e o

Grafico 13 apresenta as principais técnicas complementares a TOC.
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Grafico 12 - Técnicas TOC e hibridas a Grafico 13 - Técnicas complementares
que as organizagdes mais aderem a TOC mais utilizadas
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Fonte: Elaborado pelo autor. Fonte: Elaborado pelo autor.

Como consequéncia da adesdao a TOC, é possivel alcangar um melhor
direcionamento (foco, priorizagao) para a tomada de decisao, reforcando a sintese
de Goldratt (2010) de que a TOC é sindnimo de FOCO. O Gréfico 14 apresenta as
principais consequéncias da adesao a TOC, enquanto a Tabela 34 do Apéndice D

destaca a frequéncia.

Grafico 14 - Principais consequéncias da adesado a TOC
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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A redugao do lead-time é o principal resultado alcangado com a TOC,
atendendo a principal motivagdo das organizagbes que aderem a filosofia.
Evidencia-se, assim, o alinhamento da TOC com o principio primordial das
operacgoes: melhorar o fluxo ou, de modo equivalente, reduzir o /lead-time.
(GOLDRATT, 2009). O Grafico 15 destaca os principais resultados alcangados com
a adesao a TOC, e a Tabela 35 do Apéndice D apresenta a frequéncia desses

resultados no corpus de analise.

Grafico 15 - Principais resultados da adesédo a TOC
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Em sintese, a adesdo a Teoria das Restricbes ocorre geralmente em
ambientes com alta variabilidade e complexidade e em contextos com reduzido nivel
de estoque, de modo que a TOC busca atender as necessidades especificas de
mercado. O contexto de pré-implementacdo é de baixo Desempenho em Relacéo a
Data de Entrega, o que, por sua vez, requer a reducao do lead-time. Os obstaculos e
FCI's estao relacionados com as medidas de desempenho locais (conflitantes),
oriundos de crengas e paradigmas vigentes, frequentemente relacionados a
contabilidade de custos. Porém, por meio de educagao e treinamento de pessoas-

chave e demais envolvidos no processo de adesao das técnicas do Processo de
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Focalizacdo e Tambor-Pulmao-Corda, €& possivel alcangar um melhor
direcionamento (foco) para tomada de deciséo e redugao do lead-time.

A partir da analise de escopo amplo, estruturou-se uma analise restrita as 10
principais técnicas com base no volume de frequéncia. Para tanto, foram
considerados os principais destaques nas categorias setores, areas funcionais,
estruturas operacionais, classificacdes de fluxo VATI, motivacdes, contextos de pré-
implementagédo, obstaculos, Fatores Criticos de Sucesso e de Insucesso,
ferramentas e técnicas TOC, estratégias, ferramentas e técnicas hibridas e
complementares a TOC, consequéncias e resultados alcancados. Essas técnicas

sao apresentadas na Tabela 20.



Tabela 20 - Analise das 10 principais técnicas da TOC com base no volume de frequéncia

Categoria 5PF TPC CcC EN ARA GP CG ARF
Téxtil, vestuario,
Saude, assisténcia bolsas, malas,
Eletroeletronicos, Eletroeletronicos, Eletroeletrénicos, Administragao Administragéo social, calgadista, saude,  Admini
Setores elétricos e elétricos e elétricos e publica, defesa e publica, defesa e eletroeletrénicos, assisténcia social,  publica
eletrodomésticos eletrodomésticos eletrodomésticos seguridade social seguridade social elétricos e eletroeletrénicos, seguric
eletrodomésticos elétricos e
eletrodomésticos
P&D /
, Operacgoes de Operacgdes de Operacgdes de Operacgodes de Operagdes de Operagdes de Operac
Areas funcionais Desenvolvimento
manufatura manufatura manufatura manufatura manufatura manufatura manufe
de produtos
Estruturas
o MTO MTO MTO e MTS MTO e MTS MTS MTO MTO MTO
operacionais
Classificagao de
V,Tel \% - Vel \Y, I I I
fluxo VATI
Baixo Reclamagbes de Reclan
Baixo Baixo Desempenho em clientes Baixo Baixo ) cliente:
] . ) . Medidas de .
Contexto pré- Desempenho em Desempenho em Relacdo a Data de (pacientes) e baixo Desempenho em Desempenho em q H (pacier
esempenho
implementacao Relacdo a Data de Relagédo a Data de Entrega e tempo Desempenho em Relacdo a Data de Relagéo a Data de locais (conflitantes) Desem
ocais (conflitantes
Entrega Entrega de espera (atraso) Relagdo a Data de Entrega Entrega a Relaca
elevado Entrega Entreg:

Obter vantagem

g



Categoria 5PF TPC CcC EN ARA GP CG ARF
. ) Resisténcia a
Resisténcia a - N )
) ) Dificuldade de Dificuldade de ) mudancga, medidas .
Medidas de Medidas de mudanca e Medidas de Medide
] transpor crengas e transpor crengas e de desempenho
Obstaculos desempenho desempenho medidas de ) ] desempenho ) . desem
] ) ] ) paradigmas paradigmas ] ) locais (conflitantes) .
locais (conflitantes) locais (conflitantes) desempenho . ) locais (conflitantes) locais (
i ) vigentes vigentes e cultura
locais (conflitantes) o
organizacional
Educacao e
] Educac
treinamento e )
i treinan
» . _ . B . B capacidade de )
Fatores Criticos Educagéo e Educacéo e Educacéo e Educacéo e Educacéo e Educacéo e q g planeje
mudanca de
de Sucesso treinamento treinamento treinamento treinamento treinamento treinamento robustc
comportamento )
] (consis
(maneira de .
implen
pensar)
N&o executar a
etapa de Baixo r
. subordinacao de envolvi
Medidas de ] . )
) maneira eficaz, funcion
Medidas de desempenho ) .
. medidas de medide
desempenho locais
Falta de ) ) desempenho desem
_ _ _ locais (conflitantes), falta _ _ .
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Ao analisar a Tabela 20, é possivel concluir que os setores de administracéo
publica, defesa e seguridade social aderem maijoritariamente a técnicas do Processo
de Pensamento (por exemplo, ARA, EN, ARF, APr e AT). Por sua vez, os setores de
saude e assisténcia social aderem principalmente ao GP e ao CG. Os setores téxtil,
vestuario, malas, bolsas e calcadista aderem a CG. Por fim, os setores
eletroeletrénico, elétrico e eletrodoméstico optam por aderir aos 5PF, TPC, CC, GP e
CG.

Apesar da concentragao significativa das adesdes na area funcional das
operacbes de manufatura, como mencionado anteriormente, a area de P&D /
desenvolvimento de produtos, devido as caracteristicas inerentes a area, opta por
aderir a CC.

Reforgando a logica da TOC de operar com reduzido nivel de estoque,
atendendo as necessidades especificas de mercado, a estrutura operacional Make-
to-Order predomina em 9 das 10 principais técnicas da Teoria das Restricdes. Com
relacdo a classificacdo de fluxo VATI, primordialmente referente a area de
manufatura e as técnicas 5PF, TPC e GP, os quatro tipos sao identificados.
Predominam os fluxos com pontos de divergéncia ao longo de todo o fluxo do
produto (tipo V), os produtos finais montados com inUmeros componentes comuns a
diferentes produtos finais (tipo T) e a sequéncia direta de operacgdes (tipo I).

O contexto de pré-implementacao referente a area de operagbes de
manufatura e as respectivas técnicas (por exemplo, 5PF, TPC e GP) é o baixo
Desempenho em Relagdo a Data de Entrega. Além do baixo DDP, o tempo de
espera € um contexto identificado nas adesdées a CC, em areas de P&D /
desenvolvimento de produtos. As medidas de desempenho locais (conflitantes) séo
o contexto de pré-implementacao da CG, a insatisfacao dos clientes (pacientes) e os
ambientes estressantes de trabalho sdo o contexto de pré-implementagdo das
técnicas do Processo de Pensamento (por exemplo, ARA, EN, ARF, APr e AT).

As medidas de desempenho locais (conflitantes) sdo um importante
obstaculo, principalmente na area referente as operagbes de manufatura, com o
emprego das técnicas 5PF, TPC, GP ou GP. Além das medidas de desempenho, a
resisténcia a mudanca € um obstaculo a ser enfrentado no ambiente de projetos. A
adesdo a CG engloba um terceiro obstaculo, a cultura organizacional. Em suma,
transpor crengcas e paradigmas vigentes € o principal desafio as técnicas do

Processo de Pensamento.
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A preparacao das pessoas-chave e dos demais envolvidos na implementacao
por meio da educacéao e do treinamento de conceitos e implicacbes da TOC é o fator
critico de sucesso primario na adesao as 10 principais técnicas TOC. No entanto, as
medidas de desempenho locais (conflitantes) sdo o principal Fator Critico de
Insucesso referente a area de operagdes de manufatura, influenciando na adesao
das técnicas TPC, GP e CG. O Gerenciamento de Pulmdes apresenta, ainda, a falta
de comprometimento, o consenso, a ineficacia na subordinagdo e o envolvimento
das pessoas-chave em multiplas iniciativas como FCI's. Na adeséo as técnicas do
Processo de Pensamento, destacam-se como Fatores Criticos de Insucesso a falta
de consenso, o fato de se colocar a culpa nos outros pelos Efeitos Indesejados, a
falta de educacao e treinamento, o envolvimento das pessoas-chave em multiplas
iniciativas e o baixo nivel de envolvimento dos funcionarios.

Apesar de a adesédo ao Six Sigma ser reduzida (assim como a adesao a TOC)
em comparacdo ao Lean, a técnica em questdo se destaca como o principal
complemento as 10 principais técnicas TOC, potencializando a obtencdo dos
resultados.

O direcionamento (foco) para a tomada de decisdo demonstra superioridade
absoluta como a principal consequéncia da adesao as principais técnicas da Teoria
das Restrigbes, reforgando a analise realizada anteriormente, em escopo amplo. Da
mesma forma, a redugdo do /lead-time e o aumento do Ganho por meio da
Contabilidade de Ganhos sao resultados alcancados com a adesao a TOC.

Nesta secédo foram apresentados os resultados das analises cientométrica,
bibliométrica e de conteudo, da qual foi extraida a matriz de ocorréncia para
posterior elaboragdo da matriz de correlagdo de Pearson. Foram identificados, na
literatura referente a adesdao a Teoria das Restricbes, 27 setores, 31 areas
funcionais, 4 classificacdes de fluxo VATI, 4 estruturas operacionais, 104 contextos
de pré-implementacdo, 45 motivacoes, 54 obstaculos, 43 Fatores Criticos de
Sucesso, 19 Fatores Criticos de Insucesso, 24 técnicas e ferramentas da TOC, 7
estratégias, ferramentas e técnicas hibridas e complementares a TOC, 87
consequéncias e 50 resultados. Com base no volume de frequéncia, duas analises
foram estabelecidas, uma de escopo amplo e outra de escopo restrito, fornecendo
uma visdo abrangente de quem mais adere, do porqué da aderéncia e das principais

influéncias e impactos da adesao.
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Na proxima secdo, sera apresentada a metassintese da relacdo de
causalidade intrinseca na adesdo a TOC, classificada por tipo de ferramenta e
técnica da Teoria das Restricbes. Além disso, também sera contextualizada a meta-

analise qualitativa dos resultados alcangados por meio da adesao a TOC.
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5 SINTESE DA LITERATURA

Apods a analise da literatura referente a adesédo a TOC, a sintese dos resultados
desta pesquisa € apresentada. Este capitulo esta dividido em duas sec¢des. Na primeira,
€ apresentada a metassintese da relagdo de causalidade existente entre as motivagoes,
os obstaculos, os Fatores Criticos de Sucesso e de Insucesso, as técnicas da TOC, as
consequéncias e os resultados alcangados. Na segunda secgéo, é explicitada a meta-

analise qualitativa dos resultados alcangados com a adesao a TOC.
5.1 METASSINTESE

A Metassintese da relagdo de causalidade existente entre os tépicos abordados
nesta dissertacdo € apresentada por tipo de técnica da Teoria das Restricdes, visto
que diferentes técnicas foram desenvolvidas com o intuito de atender a contextos
distintos, e a sintese destes em um nivel mais alto poderia suprimir aspectos
importantes para a contribuicdo académica e gerencial. Conforme sera apresentado
nas figuras subsequentes, as setas continuas indicam o fluxo da conexao, e o valor de
p = Pearson, a forca. Nas conexdes em que nao consta o valor de p, significa que se

trata de uma relacéo de causalidade nao correlacionada com p =0.
5.1.1 Metassintese da adesao ao OPT / Regras OPT

A Figura 29 apresenta a sintese da adesdo ao OPT ou as regras do OPT. E
possivel concluir que a adesao ocorre na area funcional de operagdes de manufatura
de diferentes setores (por exemplo, alimenticio, bebidas, quimico, moveleiro, madeira,
maquinas, ferramentas, equipamentos, grafica, papel e celulose), motivada pela
obtencdo da sincronizagao das operagdes e pela melhoria do desempenho. Essas
motivacdes sao necessidades de resolugdo de problemas apresentados no contexto
de pré-implementacdo (por exemplo, pedidos enviados parcialmente, baixa
credibilidade perante o mercado e dificuldades de programacado). A falta de
envolvimento e apoio fop-down da alta e média administragdo é o obstaculo na
adesao a essa técnica, enquanto a reducdo do estoque de matéria-prima € o
resultado alcangado com a implementagao. Por fim, como consequéncias, obtém-se a

reducgao do turnover dos funcionarios e a suavizagao da carga de trabalho.
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5.1.2 Metassintese da adesdao aos Conceitos de Fluxo a luz da TOC

A Figura 30 apresenta a sintese da adesdo aos Conceitos de Fluxo a luz da
TOC. Apesar de esses conceitos serem delineados primariamente em relagado as
operacdes de manufatura, nesta pesquisa é possivel concluir que a adesao ocorre
na area funcional de vendas, motivada pelo aumento do Ganho e pela redugao do
lead-time. Essas motivacdes sdo derivadas de um contexto de pré-implementagcao
no qual a taxa de acerto (oportunidades convertidas), a receita e o Lucro Liquido
estavam abaixo das expectativas. Da mesma forma, a multitarefa associada ao
crescimento das vendas aumentava o estoque WIP e, consequentemente, gerava
longos lead-times. A Arvore da Realidade Atual contribui para compreender esse
problema central e direcionar os esfor¢cos para a adesdo aos Conceitos de Fluxo a
luz da TOC. A dificuldade de transpor crengas e paradigmas vigentes é o obstaculo,
e as medidas de desempenho locais (conflitantes) sdo o Fator Critico de Insucesso
na adesao a essa técnica. As medidas de desempenho que apoiam os resultados
globais, bem como a definicdo clara destas, o gerenciamento dos fatores
psicoldégicos dos envolvidos e a compreensdo ampla das implicagbes da
implementacao sao os Fatores Criticos de Sucesso. Com a adesao aos conceitos de
fluxo, a harmonia entre pessoas e departamentos aumenta, proporcionando maior
taxa de conversdo de oportunidades de vendas em receita, 0 que, por sua vez,

melhora o desempenho.
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5.1.3 Metassintese da adesao a Analise de Fluxo VATI

A Figura 31 apresenta a sintese da adesdo a Analise de Fluxo VATI. Essa

“I”

técnica é utilizada para classificar os fluxos em “V”, “A”, “T” e “I” e contribuir com as
implementagdes das técnicas Tambor-Pulmao-Corda e Gerenciamento de Pulmdbes,
além de estar associada ao Processo de Focalizagdo. E possivel concluir que a
adesao ocorre na area funcional de operagcdes de manufatura dos setores de
plastico, borracha, embalagens, maquinas, ferramentas e equipamentos, motivada
pela obtengdo de uma andlise e compreensdo global, pela redugdo dos
desperdicios, pela sincronizagao das operagdes, pelo aumento da eficiéncia e do
Lucro Liquido e pela melhoria do Desempenho em Relagdo a Data de Entrega.
Essas motivacbes sido necessidades apresentadas em um contexto de pré-
implementagédo no qual se tem excesso de estoques (por exemplo, MP, WIP e PA),
baixa eficiéncia, baixo Desempenho em Relacdo a Data de Entrega, pedidos
enviados parcialmente e consequente redu¢cdo do Ganho e Lucro Liquido. Como
consequéncia da adesao, obtém-se uma melhor utilizagdo (exploragao) da restrigao,
proporcionando aumento da capacidade operacional e eficiéncia. Além disso,
alcanga-se a reducado dos estoques e dos Investimentos. Por fim, a técnica

possibilita o aumento da receita, do Ganho e do Lucro Liquido.
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5.1.4 Metassintese da adesao ao Processo de Focalizagao

A Figura 32 apresenta a sintese da adesdo ao Processo de Focalizagdo. E
possivel concluir que a adesao a essa técnica ocorre em multiplas areas funcionais
(por exemplo, operagdes de manufatura, operagdes de servigos, oftalmologia,
otorrinolaringologia, neurocirurgia, unidades ambulatérias) de setores distintos (por
exemplo, saude, assisténcia social, alimenticio, bebidas, grafica, papel, celulose,
tabaco, moveleiro, madeira, informatica, automacao, software, hardware, téxtil,
vestuario, bolsas, calgadista, siderurgica, mineragdo, metalurgia, vidro,
automobilistico e autopecgas), com implementa¢des associadas as técnicas TPC,
GP, CG e Analise VATI, além da relacado de contribuicdo com as técnicas Lean, Six
Sigma e TQM. Nas operagbes de manufatura, em especifico, a adesédo ocorre em
estruturas operacionais Enginner-to-Order, Make-to-Order e Make-to-Stock, e em
fluxos do tipo “V” e “T".

As motivagdes residem na reducao do tempo de setup € no aumento do Lucro
Liquido. Sao derivadas de um contexto de pré-implementagcdo em que a receita esta
em queda ou abaixo da expectativa e em que os tempos de setup estdo elevados. A
capacidade de mudanca na maneira de pensar e agir (quebra de paradigmas) é o
Fator Critico de Sucesso na adesado a essa técnica. Como consequéncias dessa
abordagem, obtém-se uma melhor utilizagao (exploragao) da restricdo, uma melhor
eficacia da comunicagdo, a redugdo no tempo de resposta (reagdo) frente ao
mercado e o direcionamento (foco) para tomada de decisao.

Em termos de resultados, sao verificadas melhorias na produtividade, na
eficiéncia, no Desempenho em Relacdo a Data de Entrega, na capacidade
operacional, no Fluxo de Caixa e na reducao do lead-time, dos estoques, das
despesas operacionais e dos Investimentos. Além disso, percebe-se aumento da
receita, do Ganho, do Lucro Liquido e do Retorno Sobre Investimento. Em sintese, o

Processo de Focalizacido possui potencial de contribuicdo em multiplos cenarios.
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5.1.5 Metassintese da adesao ao Tambor-Pulmao-Corda

A Figura 33 apresenta a sintese da adesdo ao Tambor-Pulm&o-Corda. E
possivel concluir que a adesao a essa técnica ocorre essencialmente nas operacdes
de manufatura, em estruturas operacionais Enginner-to-Order, Make-to-Order e
Make-to-Stock, e em fluxos do tipo “V”, “A” e “T”. A técnica possui implementacdes
em diversos setores (por exemplo, alimenticio, bebidas, plasticos, borracha,
embalagens, grafica, papel, celulose, maquinas, ferramentas, equipamentos, metal
mecanico, metalurgico, tabaco, moveleiro, madeira, téxtil, vestuario, bolsas,
calgadista, automobilistico e autopecgas), e aparece associada as técnicas 5PF, GP,
CG e Analise VATI.

As motivagdes para o uso da abordagem residem na redugéo do estoque WIP
e do lead-time e na melhoria do Desempenho em Relacdo a Data de Entrega,
derivadas de um contexto de pré-implementacdo no qual ha estoque WIP em
excesso, longos lead-times e baixo Desempenho em Relagdo a Data de Entrega. O
obstaculo na adesdo ao TPC reside nas medidas de desempenho locais
(conflitantes), enquanto que o Gerenciamento dos Pulmdes e a etapa de
subordinacdo, executados de maneira ineficaz, caracterizam-se como Fatores
Criticos de Insucesso. Os Fatores Criticos de Sucesso na adeséao a essa técnica séo
medidas de desempenho que apoiam os resultados globais, capacidade de
mudanc¢a na maneira de pensar (quebra de paradigma) e envolvimento e apoio top-
down da alta e média administracéao.

Em termos de resultados alcangados, € possivel evidenciar, com o uso dessa
abordagem, reducdo na Despesa Operacional, nos estoques WIP e PA, nos
Investimentos, nos produtos retrabalhados e refugados, no lead-time e,
consequentemente, no tempo de resposta (reacao) frente ao mercado. Além disso,
sdo percebidas melhorias no Desempenho em Relacdo a Data de Entrega, na
capacidade operacional, no giro de estoque, na qualidade, no Fluxo de Caixa, na

receita, no Ganho, no Lucro Liquido e no Retorno Sobre Investimento.
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5.1.6 Metassintese da adesdao ao Tambor-Pulmao-Corda Simplificado

A Figura 34 apresenta a sintese da adesdo ao Tambor-Pulm&o-Corda
Simplificado. A adesdo ao TPC-S ocorre em operagdes de manufatura de estruturas
operacionais Make-to-Order e Make-to-Stock, e em operagdes de servigos, logistica
e manutengdo. Compreende setores como alimenticio, bebidas, plasticos, borracha,
embalagens, grafica, papel, celulose e militar.

As motivacdes da adesao ao TPC-S residem na reducao do estoque WIP, na
sincronizagao das operagdes e na obtengao de vantagem competitiva. O contexto de
pré-implementagao se caracteriza por longos tempos para a execugao de decisdes
disciplinares e de resolugdo de queixas, pela alta variabilidade dos tempos de ciclo,
pela alta eficiéncia local e, consequentemente, pela superprodugao, pelos
desperdicios no processo, pelo estoque WIP em excesso e pelo envio de pedidos
parciais. O obstaculo a adesédo estd na lideranga autocratica. Em termos de
resultados alcancados, € possivel evidenciar redu¢cdo no lead-time, no tempo de
execucao das decisdes disciplinares e no tempo de resolugcdo de problemas, além
de aumento no Ganho, melhoria no Desempenho em Relagdo a Data de Entrega e,

consequentemente, melhoria na satisfagao dos clientes.
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5.1.7 Metassintese da adesao ao Gerenciamento de Pulmoes

A Figura 35 apresenta a sintese da ades&o ao Gerenciamento de Pulmdes. A
adesao ao GP ocorre nas areas funcionais de acidentes e emergéncia, de admissao
e liberacdo de pacientes e de gestdo de residuos urbanos, compreendendo os
setores da saude, assisténcia social, administragdo publica, defesa e seguridade.
Possui implementagdes associadas ao TPC e contribuicbes da analise VATI e
Workload Control.

As motivagdes da adesao residem na sincronizagcdo das operacdes, na
reducdo dos tempos de internagdo, no consenso e no comprometimento. Tais
motivagdes sdo derivadas de um contexto de pré-implementagéo caracterizado por
pedidos enviados parcialmente, pela baixa pontualidade no atendimento ao
paciente, por recursos escassos, pela insatisfacido de prestadores de servigos e de
clientes (pacientes), pela baixa confiabilidade nas informacdes, pela falta de
comprometimento e foco. Os obstaculos a adesao sao a falta de consenso e a falta
da definigdo clara dos objetivos. O envolvimento de pessoas-chave em iniciativas
multiplas e simultdneas e a falta de comprometimento sdo Fatores Criticos de
Insucesso. O Fator Critico de Sucesso na adesao a essa técnica € a realizagao de
follow up do status da implementacao sistematicamente.

Quanto aos resultados alcangados com a abordagem, € possivel evidenciar a
reducdo do tempo de espera e do tempo de internagcao de pacientes, a pontualidade
no atendimento aos pacientes, o aumento da porcentagem de pacientes liberados
em 4 horas ou menos, a reducao do tempo de espera de pacientes que ficavam
aguardando entre 4 e 12 horas, a redugado do tempo de espera de pacientes que
ficavam aguardando mais de 12 horas, além do aumento da receita e da relagcado
entre Lucro Liquido/receita. Como consequéncias, tem-se o alinhamento estratégico,
o aumento da moral dos fornecedores, a quebra de paradigmas e o direcionamento

(foco) para a tomada de decisao.
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5.1.8 Metassintese da adesao a Contabilidade de Ganhos

A Figura 36 apresenta a sintese da adesdo a Contabilidade de Ganhos. A
adesdo ocorre nas areas funcionais de gestdo de residuos urbanos, de unidade
ambulatorial para dependéncia quimica, de recursos humanos, de vendas, de
marketing, de finangcas e de operagbes de servicos, compreendendo os setores
agricola, pecuaria, farmacéutica, de servicos, de saude, de assisténcia social, de
administragao publica, de defesa e de seguridade. A técnica esta associada ao Ganho-
Dinheiro-Dia e ao Inventario-Dinheiro-Dia, e contribui com o Processo de Focalizagao, a
TPC, o Gerenciamento de Pulmdes e as Solug¢des de Distribuicao / Reabastecimento.

As motivagbes da adesdo a abordagem residem no aumento do Ganho, na
melhoria do planejamento e no estabelecimento de uma solugdo ganha-ganha. As
motivagdes sao derivadas de um contexto de pré-implementacéo caracterizado por
iniciativas ineficazes, mentalidade reducionista, estoque MP em excesso, baixa taxa
de contribuicdo do Ganho, market-share em queda, reducdo do Ganho, falta de
Fluxo de Caixa e baixo Retorno Sobre Investimento. O envolvimento de pessoas-
chave em iniciativas multiplas e simultdneas é o Fator Critico de Insucesso. Os
obstaculos a adesao sao o desacordo quanto a objetivos e métricas, a falta de
credibilidade, a implementagao sem o envolvimento de pessoas-chave, a dificuldade
de estabelecer uma solugdo ganha-ganha, a configuragdo de estrutura
organizacional e o ambiente de trabalho estressante e de desconfianga entre
pessoas e departamentos.

Quanto aos resultados alcangados com a abordagem, € possivel identificar a
reducao da Despesa Operacional e dos Investimentos, o aumento da receita, do
Ganho, do Lucro Liquido e do Retorno Sobre Investimento e a melhoria do Fluxo de
Caixa. Como consequéncias, verifica-se a elaboracdo de planos de vendas com
base no Ganho, a alteracdo das medidas de desempenho, a comunicacéao eficaz, a
melhoria do market-share e do grau de orientagcdo ao mercado, a elaboragao de
solugdes inovadoras, o alinhamento estratégico do negécio, a definicdo de objetivos,
a definicdo de metas e fungdes claras, a quebra de paradigmas e o direcionamento
(foco) para tomada de decisdo. Por fim, a Contabilidade de Ganhos, aliada a
solugdes de produgdo e distribuicdo/reabastecimento, possibilita que a organizagéo
migre de uma estrutura MTS para uma estrutura MTO ou MTA, dependendo do

contexto em que esta inserida.
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5.1.9 Metassintese da adesdo a Arvore da Realidade Atual

A Figura 37 apresenta a sintese da ades&o a Arvore da Realidade Atual. A
adesao a essa técnica ocorre em multiplas areas funcionais (por exemplo, gestao de
residuos urbanos, recursos humanos, vendas, financeiro, operacdes de servigos,
preparagcao de atletas, bloco cirurgico, farmacia/almoxarifado, tecnologia da
informacao, reabilitacdo psiquiatrica e de detentos, oncologia e manutengao),
compreendendo distintos setores (por exemplo, agricultura, pecuaria, aeroespacial,
saude, assisténcia social, administragdo publica, defesa e seguridade, esporte e
lazer, metal mecéanico e metalurgico). Essa técnica esta associada a Evaporagao
das Nuvens, & Arvore da Realidade Futura, & Arvore dos Pré-requisitos, a Arvore de
Transicdo, & Ressalva de Ramificagdo Negativa e & Arvore de E&T.

As motivagcdes da adesao a técnica residem no aumento da eficiéncia, no
estabelecimento de uma solugdo ganha-ganha, na identificacdo dos pontos de
alavancagem e na atuacao sobre eles, no aumento da moral dos funcionarios, na
obtencdo de consenso e de comprometimento, na obtencdo de uma analise e
compreensao ampla, na melhoria da satisfacdo dos clientes (pacientes) e na
preparagao de detentos para o mercado de trabalho. Tais motivagcbes derivam de
um contexto de pré-implementacao caracterizado, principalmente, pela insatisfagao
dos clientes (pacientes), pelo desalinhamento organizacional, pela mentalidade
reducionista, pela falta de comprometimento, por iniciativas ineficazes, por restricdes
politicas, por estoques em excesso, pelo baixo desempenho econdmico-financeiro,
pela reducdao do Ganho, pela baixa eficiéncia, pela baixa taxa de contribuicdo do
Ganho, pelo market-share em queda e pelo baixo Retorno Sobre Investimento. O
envolvimento de pessoas-chave em iniciativas multiplas e simultaneas, a falta de
comprometimento, a falta de consenso entre os envolvidos e o baixo nivel de
envolvimento dos funcionarios séo Fatores Criticos de Insucesso.

Os obstaculos a adesdo a abordagem que se destacam s&o o desacordo
quanto ao problema, a solugao e a implementacéo, a falta de credibilidade, a falta de
cooperagao, a dificuldade da lideranga na condugcdo da equipe, a dificuldade de
transpor crengas e paradigmas e o ambiente de trabalho estressante e de
desconfianca entre pessoas e departamentos. Em relagdo aos Fatores Criticos de
Sucesso, destaca-se a educagao e o treinamento, a atuagao de equipe de suporte, o

reconhecimento dos envolvidos, o gerenciamento dos fatores psicologicos, a
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validacdo da solugdo em pequena escala (piloto) e o follow up do status da
implementacgéo.

Por fim, como consequéncias da adesao a abordagem, estédo a identificagéo e
a superacao das restricbes, a analise por uma ética global, o alinhamento
estratégico do negdcio, o planejamento robusto, o consenso quanto ao problema, a
solugédo e a implementagdo, uma melhor compreens&do e harmonia entre pessoas e
departamentos, o estabelecimento de metas realistas, a confiabilidade no trabalho
executado, o aumento da moral dos funcionarios e o direcionamento (foco) para

tomada de decisao.
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5.1.10 Metassintese da adesado a Evaporagao das Nuvens

A Figura 38 apresenta a sintese da adesdo a Evaporagdo das Nuvens. A
adesdo a essa técnica ocorre nas areas funcionais de oncologia,
farmacia/almoxarifado e orientacdo/educacgao de alunos, compreendendo os setores
de educacdo, saude e assisténcia social, administracdo publica, defesa e
seguridade. Essa técnica esta associada a Arvore da Realidade Atual, & Arvore da
Realidade Futura, a Arvore dos Pré-requisitos, a Arvore de Transicdo, a Ressalva de
Ramificacdo Negativa, & Ramificacdo Légica, & Arvore de Metas Ambiciosas, a
Arvore de E&T, e é parte da ARA pelo Método das Trés Nuvens.

A motivagdo da adesdo a essa abordagem reside na melhoria da satisfagao
dos clientes (pacientes), derivada de um contexto de pré-implementagéo
caracterizado pela insatisfagdo dos clientes (pacientes), pela falta de estoque e pela
baixa confiabilidade e transparéncia das informacgdes. A falta de educacdo e
treinamento, o desacordo quanto a solugdo e ao tempo necessarios para obter os
resultados, a dificuldade de transpor crengas e paradigmas, a percepgéao de que 0s
processos, as ferramentas e as técnicas sdo complexos e o desconhecimento de um
benchmarking externo sdo os obstaculos apresentados na adeséo a EN.

A existéncia de uma equipe de suporte e o follow up do status da
implementacdo sao Fatores Criticos de Sucesso. Como consequéncias da
implementacdo da EN tem-se a reducgao de inatividade, a identificacdo e superacao
de restricbes, a obtencdo do consenso quanto ao problema, a solucido e a
implementacao, a resolugao de conflitos e dilemas, a cooperagao entre pessoas e
departamentos, o comportamento apropriado, a harmonia entre pessoas e equipes,

bem como a empatia.
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5.1.11 Metassintese da adesio a Arvore da Realidade Futura

A Figura 39 apresenta a sintese da ades&o a Arvore da Realidade Futura. A
adesdo ocorre nas areas funcionais de financas, de farmacia/almoxarifado, de
oncologia, de gestdo de residuos soélidos e de preparacdo de atletas,
compreendendo os setores da agricultura, da pecuaria, da saude, da assisténcia
social, do esporte e lazer, da administracdo publica, da defesa e da seguridade.
Essa técnica esta associada a Arvore da Realidade Atual (ARA) pelo Método das
trés Nuvens, da Evaporacéo das Nuvens, da Arvore dos Pré-requisitos, da Arvore de
Transicdo, da Ressalva de Ramificagdo Negativa e da Arvore de E&T.

As motivacbes da adesdo a ARF residem na melhoria da eficiéncia, na
obtencdo de uma analise e compreensao sob uma perspectiva ampla e na melhoria
da satisfagdo dos clientes (pacientes). Tais motivagées derivam de um contexto de
pré-implementacao caracterizado por restricbes politicas, ineficiéncia, insatisfacao
dos clientes (pacientes), falta de estoque e baixa confiabilidade e transparéncia das
informacdes. O envolvimento de pessoas-chave em iniciativas multiplas e
simultaneas é o Fator Critico de Insucesso. Os obstaculos a adeséo séo a falta de
cooperagao entre equipes e departamentos, a falta de credibilidade e a existéncia de
um ambiente de trabalho estressante e de desconfianga entre pessoas e
departamentos. Ademais, os Fatores Criticos de Sucesso sdo a realizacdo de um
planejamento robusto para implementacdo, a obtencdo do consenso e o
reconhecimento entre os envolvidos.

Como consequéncias, verifica-se a identificacdo e superagao das restricoes, o
alinhamento estratégico do negdcio, o estabelecimento de uma solugdo ganha-
ganha, a seguranga do paciente, a cooperagao entre pessoas e departamentos e a

quebra de paradigmas.
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5.1.12 Metassintese da adesao a Arvore dos Pré-Requisitos

A Figura 40 apresenta a sintese da ades&o a Arvore dos Pré-requisitos. A
adesdo ocorre nas areas funcionais de reabilitacdo psiquiatrica e de detentos, de
farmacia/almoxarifado, de oncologia, de gestao de residuos sélidos e de preparagao
de atletas, compreendendo os setores de saude e assisténcia social, esporte e lazer,
administragéo publica, defesa e seguridade. Essa técnica esta associada a Arvore
da Realidade Atual (ARA) pelo método tradicional e pelo Método das trés Nuvens, a
Evaporacdo das Nuvens, a Arvore da Realidade Futura, & Arvore de Transicdo, a
Ressalva de Ramificagédo Negativa e a Arvore de E&T.

As motivacbes da adesdo a APR residem na melhoria da eficiéncia, na
obtencdo de uma analise e compreensdao sob uma perspectiva ampla, na
preparacdo de detentos ao mercado de trabalho e na melhoria da satisfacdo dos
clientes (pacientes). Essas motivagdes derivam de um contexto de pré-
implementacao caracterizado por restricdes politicas, ineficiéncia, insatisfagcdo dos
clientes (pacientes), falta de estoque, baixa confiabilidade e transparéncia das
informagdes, falta de controle sobre as influéncias externas, problemas
sociopsicolégicos, percepcao distorcida de valores e baixa autoestima. O
envolvimento de pessoas-chave em iniciativas multiplas e simultaneas é o Fator
Critico de Insucesso. Dentre os obstaculos a adesdo se destaca a falta de
cooperagao entre equipes e departamentos, a falta de credibilidade, a falta de
educacao e treinamento, o desacordo quanto ao problema, a solucido e a
implementacdo, as politicas organizacionais, a comunicagao ineficaz, a falta de
comprometimento e a dificuldade da lideranga na condugao do projeto. Ademais, os
Fatores Criticos de Sucesso sdao a obtengdo do consenso entre os envolvidos, a
existéncia de equipe de suporte, a validagdo da solugdo em pequena escala, o
follow up do status do projeto e o estabelecimento de uma solugdo ganha-ganha.

Como consequéncias da adesdo a APR visualiza-se a identificacdo e
superagao de restricbes, a analise por uma perspectiva holistica, o alinhamento
estratégico do negdcio, o estabelecimento de metas realistas, a cooperagao entre
pessoas e departamentos, a reflexdo sobre as consequéncias das acdes, a

concentragao no futuro e a quebra de paradigmas.
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5.1.13 Metassintese da adesao a Arvore de Transicdo

A Figura 41 apresenta a sintese da adeséo a Arvore de Transigdo. A ades3o
ocorre nas areas funcionais de gestdo de residuos solidos e de preparagdo de
atletas, compreendendo os setores do esporte e lazer, de administracdo publica,
defesa e seguridade. Essa técnica esta associada a Arvore da Realidade Atual, a
Evaporacéo das Nuvens, a Arvore da Realidade Futura, & Arvore dos Pré-requisitos,
a Ressalva de Ramificagdo Negativa e a Arvore de E&T.

As motivagdes da adesdo a AT residem na melhoria da eficiéncia e na
obtencdo de uma analise e compreensdo sob uma perspectiva ampla, e s&o
derivadas de um contexto de pré-implementagdo caracterizado por restrigdes
politicas e ineficiéncia. O envolvimento de pessoas-chave em iniciativas multiplas e
simultaneas é o Fator Critico de Insucesso. Os obstaculos a adesao sao a falta de
cooperagao entre equipes e departamentos, a falta de credibilidade, a dificuldade de
transpor crencas e paradigmas vigentes, a percep¢do de que 0S processos, as
técnicas e as ferramentas sdo complexos e a existéncia de um ambiente de trabalho
estressante e de desconfianga entre as pessoas e departamentos. Ademais, os
Fatores Criticos de Sucesso séo o planejamento de maneira robusta, a existéncia de
equipe de suporte e a confianga na lideranga para condugao da implementacgao.

Como consequéncias da adesdao em questdo tem-se a identificagcdo e a
superagado das restricbes, a comunicacdo eficaz, o alinhamento estratégico do
negocio, a obtencdo de um consenso sobre o problema, a solugcdo e a
implementagdo, a cooperacdo entre pessoas e departamentos e a quebra de

paradigmas.
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5.1.14 Metassintese da adesao a Ressalva da Ramificagao Negativa

A Figura 42 apresenta a sintese da adesdo a Ressalva da Ramificagéo
Negativa. A adesdo ocorre nas areas funcionais de reabilitagdo psiquiatrica e de
detentos, de farmacia/almoxarifado e de oncologia, compreendendo os setores de
saude e assisténcia social, de administragao publica e de defesa e seguridade. Essa
técnica esta associada a Arvore da Realidade Atual, & Evaporacdo das Nuvens, a
Arvore da Realidade Futura, a Arvore dos Pré-requisitos, a Arvore de Transicdo, a
ARA pelo Método das 3 Nuvens e & Arvore de E&T.

As motivagdes da adesdo a RRN residem na melhoria da satisfagdo de
funcionarios e clientes e na preparagao de detentos para o mercado de trabalho, e
sao derivadas de um contexto de pré-implementacao caracterizado pela insatisfagao
de clientes (pacientes) e funcionarios, pela falta de estoque, pela baixa
confiabilidade no trabalho executado e pelas condigdes estressantes de trabalho. O
baixo nivel de envolvimento dos funcionarios e a falta de uma compreensao ampla
das implicagdes das decisdes tomadas sdo Fatores Criticos de Insucesso. Alguns
dos obstaculos a adesao sao a falta de educacgao e treinamento, o desacordo quanto
ao problema, a solugdo e a implementagao, a dificuldade de compreensdo dos
envolvidos e a dificuldade da lideranca na conducgao da solucgao.

Como consequéncias da adesao a RRN, verifica-se um aumento no tempo de
permanéncia no emprego de ex-presidiarios, a retengdo de funcionarios, a
confiabilidade no trabalho executado, o planejamento robusto, o aumento da moral
dos funcionarios, a seguranga de pacientes, a empatia, o estabelecimento de metas
realistas, a reflexdo sobre as consequéncias de atitudes e a mitigacdo de

comportamentos negativos.
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5.1.15 Metassintese da adesdo a Arvore de E&T

A Figura 43 apresenta a sintese da ades&o a Arvore de E&T. A adeséo ocorre
nas areas funcionais de operagbes de manufatura e gestdo de residuos urbanos,
compreendendo os setores de eletroeletrdnicos, elétricos, eletrodomésticos, energia,
Oleo e gas, administragao publica, defesa e seguridade. Essa técnica esta associada
a Arvore da Realidade Atual, & Evaporacdo das Nuvens, & Arvore da Realidade
Futura, a Arvore dos Pré-requisitos, a Arvore de Transicdo e a Ressalva de
Ramificagdo Negativa.

As motivagbes da adesao a técnica em questdo residem na identificagéo e
superagao das restricdes, no aumento da eficiéncia e da eficacia organizacionais, na
obtencdo de comprometimento e no aumento do Ganho, e sdo derivadas de um
contexto de pré-implementagdo caracterizado por recursos escassos, gargalos
(restricoes), ineficiéncia, baixa eficacia organizacional, falta de comprometimento,
baixa taxa de contribuicdo do Ganho e reducdo do Ganho. O envolvimento de
pessoas-chave em multiplas iniciativas é o fator critico de insucesso. Os obstaculos
a adesédo sao a resisténcia a mudancga, a cultura organizacional, o imediatismo na
obtencao dos resultados, a percepcao de que processos, ferramentas e técnicas séao
complexos, a falta da definicao clara dos objetivos e 0 ambiente estressante entre
pessoas e equipes. Dentre os Fatores Criticos de Sucesso, destacam-se o fato de
haver um lider respeitado para defender a implementacdo, a comunicacao eficaz, a
defini¢cdo clara dos objetivos, o consenso entre os envolvidos, o follow up do status
da implementacdo e o comprometimento dos envolvidos.

Como consequéncias da ades&o a Arvore de E&T, percebe-se a melhoria da
eficacia organizacional, a identificagcdo e superacéo das restrices, a realizacdo de
analise por meio de uma perspectiva holistica, um melhor controle dos processos e
atividades, o alinhamento estratégico do negdcio, a cooperagdo entre pessoas e
departamentos, a quebra de paradigma e a obtengcdo de consenso quanto ao

problema, a solugéo e a implementacéo.
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5.1.16 Metassintese da adesao a Ramificagao Légica

A Figura 44 apresenta a sintese da adesdo a Ramificagdo Logica. A adesédo
ocorre na area funcional da orientacdo/educacgao de alunos, compreendendo o setor
da educacdo. Tal técnica esta associada & Evaporacdo das Nuvens e a Arvore de
Metas Ambiciosas.

A motivacao da adesao a Ramificacdo Ldogica reside na resolugao de conflitos
e dilemas pessoais, e deriva-se de um contexto de pré-implementacao caracterizado
pela desordem em sala de aula ou ambiente de trabalho. A falta de um
gerenciamento apropriado de projeto, a falta de envolvimento e apoio fop-down e a
falta de educagéao e treinamento sdo Fatores Criticos de Insucesso. Os obstaculos a
adesao residem em imediatismo na obtencdo dos resultados pretendidos, recursos
financeiros escassos, dificuldade de compreensao quanto ao problema, a solucéo e
a implementacao, influéncia do tipo de estrutura organizacional e desconhecimento
de um benchmarking externo. Os Fatores Criticos de Sucesso sdo o envolvimento e
apoio top-down da alta e média administragcdo, a existéncia de uma equipe de
suporte para orientar a implementagao, a confiangca na lideranga para conduzir o
projeto e a harmonia nas equipes e entre equipes.

Como consequéncia da adesao a Ramificagao Logica, verifica-se o consenso
sobre o problema, a solugédo e a implementacéo, o senso de realizacio, a resolugao
de conflitos e dilemas, o comportamento apropriado, a empatia, a motivacao para a
aprendizagem, a autoconfianga, a redugdo do comportamento antissocial e do
isolamento social, o0 aumento da socializagdo, a padronizagao e sistematizagao das
acdes, a reducdo das agressdes extrapunitiva e intrapunitiva e o aumento da

agressao impunitiva.
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5.1.17 Metassintese da adesido a Arvore de Metas Ambiciosas

A Figura 45 apresenta a sintese da ades&o a Arvore de Metas Ambiciosas. A
adesdo ocorre na area funcional da orientacdo/educacao de alunos, compreendendo
o setor da educacdo. Essa técnica esta associada a Evaporacdo das Nuvens e a
Ramificagao Légica.

A motivagao da ades&o a Arvore de Metas Ambiciosas reside na resolucgéo de
conflitos e dilemas pessoais, e € derivada de um contexto de pré-implementagao
caracterizado pela desordem em sala de aula ou ambiente de trabalho. A falta de um
gerenciamento apropriado de projeto, a falta de envolvimento e apoio top-down e a
falta de educagéao e treinamento séo Fatores Criticos de Insucesso. Os obstaculos a
adesdo a técnica residem em imediatismo na obtencao dos resultados pretendidos,
recursos financeiros escassos, dificuldade de compreensao quanto ao problema, a
solugcdo e a implementacdo, influéncia do tipo de estrutura organizacional e
desconhecimento de um benchmarking externo. Os Fatores Criticos de Sucesso séo
o envolvimento e apoio top-down da alta e média administragdo, a existéncia de uma
equipe de suporte para orientar a implementacdo, a confianca na lideranca para
conduzir o projeto e a harmonia nas equipes e entre as equipes.

Como consequéncias da adeséao a Arvore de Metas Ambiciosas, verifica-se o
consenso quanto ao problema, a solugcéo e a implementacgao, o senso de realizagao,
a resolucdo de conflitos e dilemas, o comportamento apropriado, a empatia, a
motivacdo para a aprendizagem, a autoconfianga, a redugdo do comportamento
antissocial e do isolamento social, o aumento da socializagdo, a padronizagao e
sistematizacado das acdes, a reducdo das agressdes extrapunitiva e intrapunitiva e o

aumento da agressao impunitiva.
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5.1.18 Metassintese da adesao a Corrente Critica

A Figura 46 apresenta a sintese da adesdo a Corrente Critica. A adesé&o
ocorre nas areas funcionais de P&D / desenvolvimento de produtos e de engenharia
e canteiro de obras, compreendendo os setores de informatica, automacao, software
e hardware, aeroespacial, infraestrutura e construgao civil.

As motivacoes da adesdo a CC residem na reducéo do lead-time, na reducéo
do tempo de resposta (reagdo) ao mercado, na melhoria da produtividade e no
aumento do Ganho. Tais motivacbes sido derivadas de um contexto de pré-
implementagéo caracterizado por tempos de espera elevados, longos lead-times,
tempo lento de resposta ao mercado, alto nivel de multitarefa, desalinhamento
organizacional e baixa eficacia organizacional. As medidas de desempenho locais
(conflitantes) e a comunicagado ineficaz sdo Fatores Criticos de Insucesso. Os
obstaculos a adesao residem na resisténcia a mudanga e na multitarefa danosa.
Dentre os Fatores Criticos de Sucesso destaca-se o envolvimento e apoio top-down
da alta e média administragédo, o baixo nivel de multitarefa, a comunicagao eficaz, a
definicdo clara de fungdes e responsabilidades dos envolvidos, o nivel de
maturidade da equipe com relacdo aos conhecimentos da TOC e a definicdo clara
dos objetivos a serem alcancados.

A reducao do lead-time, a melhoria do Desempenho em Relagdo a Data de
Entrega e o numero de projetos entregues sédo os resultados alcangados com a
adesdo a Corrente Critica. Como consequéncias dessa adesao, percebe-se melhor
gerenciamento de custos, melhor desempenho na gestdo do portfélio de produtos,
melhor desempenho no desenvolvimento de novos produtos, melhor direcionamento
para tomada de decisdo, reducdo da multitarefa, melhor controle de processos e
atividades, simplificacdo do planejamento e gerenciamento da operagéo e viséao

antecipada dos problemas.
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5.1.19 Metassintese da adesao as Solugoes de Distribuicao / Reabastecimento

A Figura 47 apresenta a sintese da adesédo as Solugdes de Distribuicao /
Reabastecimento. Tal adesdo ocorre na area funcional da cadeia de suprimentos,
nas estruturas operacionais Make-to-Order, Make-to-Stock e Make-to-Availability,
compreendendo os setores farmacéutico, metalmecéanico e metalurgico. A técnica de
Gerenciamento de Pulmdes Dinamicos esta associada as implementacdes das
Solugbes de Distribuicdo / Reabastecimento, assim como a Contabilidade de
Ganhos contribui para sua operacionalizacao.

As motivacbes da adesdo a SDR residem no aumento do market-share, na
obtencéo de vantagem competitiva, no aumento do Ganho, na redugao do tempo de
resposta (reagdo) ao mercado, na identificacdo e atuagdo nos pontos de
alavancagem, na melhoria da produtividade e do planejamento, na simplicidade
inerente a solucdo, e no estabelecimento de solugbes ganha-ganha. Essas
motivagdes derivam de um contexto de pré-implementacdo caracterizado por
iniciativas ineficazes, reduzida confiabilidade no desempenho dos fornecedores,
desalinhamento organizacional, insatisfagdo de funcionarios e fornecedores,
mentalidade reducionista, estoques em excesso (MP, WIP e PA), falta de foco,
ineficiéncias, longos lead-times, reducdo do Ganho, aumento de Investimentos,
market-share em queda, baixo Retorno Sobre Investimento e falta de capital de giro
(Fluxo de Caixa).

As medidas de desempenho locais (conflitantes) e o baixo nivel de
envolvimento das equipes sao Fatores Criticos de Insucesso. Os obstaculos a
adesao residem no desacordo quanto aos objetivos e métricas, na falta de recursos
tecnolégicos, na implementagdo sem o envolvimento de pessoas-chave, na falta de
proatividade dos envolvidos, na dificuldade de estabelecer uma solugdo ganha-
ganha e na dificuldade de compreensao e configuragdo da estrutura organizacional.
Em relacdo aos Fatores Criticos de Sucesso, verifica-se a capacidade de mudanca
de comportamento (maneira de pensar), a confianga na lideranga para conducgao do
projeto e alcance dos resultados pretendidos, a configuragdo adequada da estrutura
organizacional e a analise robusta da situacéo de pré-implementagao da solugéo.

Disponibilidade dos estoques, redugdo dos estoques (MP e PA) e dos

Investimentos, aumento do giro de estoque, melhoria do Fluxo de Caixa e aumento
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da receita, do Ganho, do Lucro Liquido e do Retorno Sobre Investimento sao os
resultados alcangcados com a adesdao as Solugbes de Distribuicdo /
Reabastecimento. Como consequéncias, tem-se a eliminacdo das medidas de
desempenho locais (conflitantes), a satisfacdo dos funcionarios, a redugcéo do
atravessamento da programagao, o aumento do market-share, o senso de
realizacdo e a transicdo de uma estrutura operacional MTS para MTO ou MTA,

dependendo da configuragédo da cadeia de suprimentos.
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5.1.20 Metassintese da adesao ao Gerenciamento de Pulmoes Dindmicos

A Figura 48 apresenta a sintese da adesdo ao Gerenciamento de Pulmdes
Dinamicos. A adesdo a essa técnica ocorre na area funcional da cadeia de
suprimentos, nas estruturas operacionais Make-to-Order, Make-to-Stock e Make-to-
Availability, compreendendo os setores metalmecanico e metalurgico. As Solugdes
de Distribuicdo / Reabastecimento estdo associadas as implementacbes do
Gerenciamento de Pulmdes Dindmicos, assim como a Contabilidade de Ganhos
contribui para sua operacionalizacao.

As motivagdes da adesdo ao GPD residem na obtencdo de vantagem
competitiva, na identificagdo e atuagdo nos pontos de alavancagem e no
estabelecimento de solugbes ganha-ganha, e sdo derivadas de um contexto de pré-
implementagédo caracterizado por iniciativas ineficazes, reduzida confiabilidade no
desempenho dos fornecedores, desalinhamento organizacional, insatisfacdo dos
funcionarios e fornecedores, mentalidade reducionista, estoques em excesso (MP,
WIP e PA), falta de foco, ineficiéncias, longos lead-times, reducdo do Ganho,
aumento dos Investimentos, market-share em queda, baixo Retorno Sobre
Investimento e falta de capital de giro (Fluxo de Caixa).

Os obstaculos a adesao a técnica em questdo residem na falta de recursos
tecnologicos e na dificuldade de estabelecer uma solugdo ganha-ganha e de transpor
crengas e paradigmas vigentes. Em relagdo aos Fatores Criticos de Sucesso, estéo a
comunicagdo eficaz, a definicdo clara dos objetivos a serem alcangados e a
capacidade de adaptacao da solugao as necessidades especificas da organizacao.

Disponibilidade de estoques, melhoria da qualidade, reducao de estoques
(MP e PA), reducéo de Investimentos, aumento do giro de estoque, melhoria do
Fluxo de Caixa e aumento da receita, do Ganho, do Lucro Liquido e do Retorno
Sobre Investimento sao os resultados alcangados com a adesédo ao Gerenciamento
de Pulmdes Dinamicos. Como consequéncias dessa adesao, percebe-se a redugao
do tempo de respostas (reagdo) ao mercado, a eliminagdo de medidas de
desempenho locais (conflitantes), a flexibilidade e a capacidade de resposta
apropriada, um melhor controle dos processos e atividades, o aumento do market-
Share, a transicao de uma estrutura operacional MTS para MTA e o direcionamento

(foco) para tomada de decisao.
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5.1.21 Metassintese da adesao ao TLS (TOC & Lean Six Sigma)

A Figura 49 apresenta a sintese da adesdo a metodologia hibrida TLS (TOC
& Lean Six Sigma). A adesao ocorre nas areas funcionais da tecnologia da
informagdo e de engenharia e operagdes de servigo, compreendendo os setores
eletroeletrénico, elétrico, eletrodomeéstico, siderurgico, metalurgico, de mineragao,
ferroviario e metroviario.

As motivacbes da adesao a TLS residem na reducdo dos estoques, na
reducdo do tempo de espera, no aumento da capacidade operacional e no foco
(direcionamento) na melhoria do sistema global. Tais motivagbes sao derivadas de
um contexto de pré-implementagdo caracterizado por desperdicios no processo,
baixa produtividade, baixo desempenho, lento tempo de resposta (reagdo) ao
mercado, alta variabilidade, falta de estoques, longos lead-times e excesso de
estoques.

Os obstaculos a adesao residem na resisténcia a mudancga, na falta de
disciplina, na comunicagéao ineficaz, na falta de uma gestdo de projeto adequada e
no desconhecimento de um benchmarking externo. Em relagdo aos Fatores Criticos
de Insucesso pode-se citar a falta de educacéo e treinamento, o fato de se colocar a
culpa dos problemas nas outras pessoas e a falta de uma visdo ampla das
implicagbes da implementagdo. Quanto aos Fatores Criticos de Sucesso estdo a
existéncia de um lider respeitado para a condugéo do projeto, a formatagdo de uma
equipe responsavel pela implementacdo, o reconhecimento dos envolvidos pelos
resultados, o gerenciamento robusto do projeto, a existéncia de equipe
multidisciplinar, a definicdo clara das funcdes e responsabilidades, a capacidade de
sustentar as melhorias (disciplina) e a confiabilidade de informacdes e dados
coletados.

A reducéo do tempo de ciclo e de Investimentos e o aumento da eficiéncia
sdo os resultados alcancados com a adesao a TLS. Como consequéncias dessa
adesao, verifica-se a reducdo de desperdicios (superprodugao, transporte,
movimentacdo, qualidade), a satisfacdo dos clientes, a melhoria na sincronia da
operagao, a reducdo da variabilidade, a organizagdo do trabalho, a padronizagéo e

sistematizacao das agdes e o direcionamento (foco) para tomada de deciséo.
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5.2 META-ANALISE QUALITATIVA

A Tabela 36 do Apéndice E sintetiza os resultados obtidos por meio da meta-
analise qualitativa. Com base na classificagao proposta por Ermel (2020) dos indices
de k para analise de concordancia entre os estudos, € possivel concluir, com alta
concordancia, que a adesao a Teoria das Restrigdes gera efeito positivo no Reo1 —
Retorno Sobre Investimento, Reo2 — Lucro Liquido, Reos — Lucro Liquido / receita,
Reos — Fluxo de Caixa, Reos — receita, Reos — Ganho, Re1s — lead-time, Re17 —
Desempenho em Relagao a Data de Entrega, Re1s — estoque, Re19 — estoque MP,
Re20 — estoque WIP, Re22 — giro de estoque, Rezs — indice de disponibilidade dos
estoques, Re2s — qualidade, Re2s — retrabalho, Re2r — produtividade, Re2s —
capacidade operacional, Re29 — eficiéncia, Reso — tempo de setup, Res1 — tempo de
ciclo, Ress — volume de produgdo, Ress — numero de projetos entregues, Res7 —
tempo de espera do paciente, Ress — tempo de internagao do paciente, Res2 - % de
pacientes liberados em 4 horas ou menos, Ress — numero de atendimentos
cancelados pelo pacientes e Ress — taxa de acerto.

Além dos resultados com alta concordancia, & possivel verificar, dentre os
estudos do corpus de analise, resultados com concordancia moderada, como Reo7 —
Custo Totalmente Variavel, Reos — Investimentos, Re1o — Despesa Operacional, Rez1
— Estoque PA e Re2s — Refugo. Nesse sentido, ndo é possivel concluir se esses

resultados geram efeito positivo, negativo ou se ndo geram efeito nenhum.
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6 CONCLUSOES

Esta pesquisa objetivou analisar e sintetizar as motivagées, os obstaculos, os
Fatores Criticos de Sucesso e de Insucesso, as consequéncias e os resultados
alcangcados com a adesao das organizagdes a Teoria das Restricdes. Estudos com
essa perspectiva sdo necessarios, pois, apesar do desenvolvimento do
conhecimento sobre a TOC em diferentes areas e da sua implementagdo em
importantes organizagdes, a adesao a tal filosofia é reduzida quando comparada a
outras. Neste capitulo, sdo apresentadas as principais contribuicbes académicas e
gerenciais desta dissertacdo, além de limitagcbes desta pesquisa e sugestbes de
estudos futuros.

A pesquisa realizada contribui para o conhecimento sobre a Teoria das
Restricbes. Apesar de outras pesquisas terem sido desenvolvidas com o propdsito
de revisar, analisar e sintetizar a literatura (Bacelar-Silva, Cox Il e Rodrigues (2020),
Ikeziri et al. (2018), Kim, Mabin e Davies (2008) e Mabin e Balderstone (2003)), ndo
foram localizados estudos referentes a adesao a TOC com a énfase proposta por
esta pesquisa. Nesse sentido, entende-se que este estudo contribui com a teoria,
pois avanca na discussado sobre a adesao a TOC, por meio de revisdo, analise e
sintese das motivacdes, dos obstaculos, dos Fatores Criticos de Sucesso e de
Insucesso, das consequéncias e dos resultados alcancados.

Visando a atender ao objetivo proposto, utilizou-se o método de pesquisa
Literature Grounded Theory (LGT) (ERMEL, 2020), de modo a alcangar o rigor
metodoldgico necessario para a geragdo de uma pesquisa com validade cientifica.
Nessa perspectiva, a contribuicdo deste estudo se efetiva pelo fato de a pesquisa se
constituir em uma primeira aplicagdo do método aos trabalhos relacionados a TOC.

Mabin e Balderstone (2003) e Bacelar-Silva, Cox Ill e Rodrigues (2020)
conduziram Revisdes Sistematicas da Literatura com o objetivo de sintetizar os
efeitos das implementagdes da TOC, e concluiram que a Teoria das Restricdes
proporciona melhorias no desempenho operacional e econdmico-financeiro. No
entanto, os estudos se limitam a apresentar dados quantitativos, predominantemente
oriundos da manufatura ou de servigos de saude e assisténcia social, nao
analisando as motivagdes e os aspectos contextuais. Nesse sentido, esta pesquisa
contribui essencialmente com os dois estudos em questdo em dois aspectos.

Primeiramente, o estudo avanga ao analisar e sintetizar os resultados tangiveis e
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intangiveis da adesédo a TOC, por meio da meta-analise qualitativa (ERMEL, 2020),
avaliando a concordancia entre os resultados dos estudos primarios. Ademais, trata-
se da primeira aplicacdo dessa técnica de sintese aos trabalhos relacionados a
TOC. O segundo aspecto se relaciona a ampliagao do contexto de analise, a medida
que se estabelece a relacdo de causalidade existente entre as motivacdes, os
obstaculos, os Fatores Criticos de Sucesso e de Insucesso, as consequéncias e 0s
resultados da adesdo a TOC. De modo geral, sob a ética académica, entende-se
que esta pesquisa apresenta contribuicdes tedricas, pois promove uma integragao
do conhecimento existente e fornece uma visdo abrangente e integrada das
motivagdes, dos obstaculos, dos Fatores Criticos de Sucesso e de Insucesso, das
consequéncias e dos resultados da adesao a TOC.

Conforme o artigo Why have so few organizations adopted Theory of
Constraints? (BARNARD; SCHRAGENHEIM, 2016), pressupde-se a existéncia de
duas razdes principais para explicar a reduzida adesdo a TOC apesar dos
resultados ja alcancados em mais de 30 anos de aplicagbes por multiplas
organizagcbes. A primeira se relaciona a percepcao do alto risco associado a
mudanga significativa do status quo e a promessa de altas recompensas. O segundo
motivo € a crencga de que os tomadores de decisdo nao apoiarao solugdes sobre as
quais ndo obtiveram uma compreensdo clara e objetiva. Nesse sentido, esta
pesquisa contribui com as organizagdes, auxiliando-as na tomada de decisao quanto
a adesao a Teoria das Restricbes ao proporcionar uma visdo abrangente das
implicagdes intrinsecamente relacionadas a filosofia, mitigando os riscos referentes
ao direcionamento da decis&o estratégica.

Outra contribuicdo gerencial proporcionada por esta pesquisa é o
mapeamento das relagdes de causalidade, propiciando robustez e estabilidade ao
processo de adesao a filosofia da TOC. Isso decorre da potencial reducdo da
quantidade de objecbes a serem levantadas pelos stakeholders, pessoas-chave da
organizagado, e pelos demais envolvidos no processo de adesédo, facilitando a
obtencdo do consenso em cada uma das camadas de resisténcia (por exemplo, no
desacordo quanto ao problema, quanto a dire¢cao da solugédo, quanto aos detalhes
da solugao, quanto aos detalhes da implementacao) a luz da TOC. De modo geral,
sob a dtica gerencial, entende-se que a visdo abrangente proporcionada pela
pesquisa mitiga os riscos da tomada de decisdo referente a adesdo a TOC e

proporciona robustez ao processo de adesao.
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Em sintese, a adeséo a Teoria das Restricbes ocorre em ambientes com alta
variabilidade (demanda e operagéo) e complexidade, com reduzido nivel de estoque,
atendendo as necessidades especificas de mercado. O contexto de pré-
implementacéo é de baixo Desempenho em Relagdo a Data de Entrega, o que, por
sua vez, motiva a reducéo do lead-time. Os obstaculos e FCl's estdo relacionados
com as medidas de desempenho locais (conflitantes), oriundas de crengas e
paradigmas vigentes, frequentemente relacionados a contabilidade de custos.
Porém, por meio da educagdao e do treinamento de pessoas-chave e demais
envolvidos no processo de adesido e das técnicas de Processo de Focalizacido e
Tambor-Pulm&o-Corda, auxiliadas pelo emprego de técnicas complementares (por
exemplo, Lean e Six Sigma), é possivel alcangar um melhor direcionamento (foco)
para tomada de decisio e redugao do lead-time.

Apesar das contribuicbes relatadas, esta pesquisa apresenta limitagdes. A
limitacdo fundamental e intrinseca esta relacionada ao método de pesquisa
empregado, situando-se no viés de publicacdo. Medidas foram adotadas para
reduzir esse viés, porém, quando se trata de Revisdes Sistematicas da Literatura,
ele precisa ser considerado.

Por fim, esta pesquisa proporciona oportunidades para estudos futuros,
relacionados aos antecedentes, as variaveis moderadoras, ao fendmeno e as
consequéncias da adesdo a Teoria das Restricdes. Pesquisas futuras podem
conduzir estudos de casos multiplos com o objetivo de analisar em profundidade as
motivagbes para a adesdo a TOC. Uma segunda linha de pesquisa poderia avaliar a
intensidade dos obstaculos e dos Fatores Criticos de Sucesso e de Insucesso no
processo de adesdo a TOC. Também se poderia analisar e classificar os obstaculos

com base nas camadas de resisténcia a luz da Teoria das Restri¢oes.
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Quadro 1 - Framework conceitual desta pesquisa

APENDICE A - FRAMEWORK CONCEITUAL DESTA PESQUISA

Problema ou questao de interesse?

Por que é importante resolver o problema ou responder a

questao?

Como seria a situagao

Quais sao as motivagdes, os obstaculos, os Fatores Criticos de
Sucesso e Insucesso, as consequéncias e os resultados
alcangados com a adeséo a TOC, e qual é a relagédo de

causalidade entre estes?

Conhecimento prévio?

De maneira geral, os estudos citam as motivagées, os
obstaculos, FCS’s e FCI's, para contextualizar suas pesquisas,
mas nao os analisam ou sintetizam. Quanto as potenciais
consequéncias e resultados, Mabin e Balderstone (2003)
sintetizaram os resultados alcangados em mais de 80 empresas
e concluiu que a TOC proporciona melhorias significativas no
desempenho operacional e econdmico-financeiro.
Recentemente, (BACELAR-SILVA; COX Ill; RODRIGUES,
2020) contribuiram com uma visao abrangente das
implementagdes e dos resultados alcangados por meio da TOC

em sistemas de salde e assisténcia social.

Para contribuir com as comunidades académica e gerencial no
avancgo da discussao sobre a adesdo a TOC, por meio da
analise e sintese das motivagdes, dos obstaculos, FCC's e
FCI's, das consequéncias e dos potenciais resultados. Além do
auxilio aos gestores das organiza¢des na tomada de decisdo
quanto a adesédo a TOC em detrimento de outras filosofias. Bem
como, na condugao do processo de adesao a TOC pelas

organizagoes.

As comunidades acad:
relacionados com a ad

consequéncias e dos |

Como o problema ou ¢

Realizando uma revisé

em que ocorreram a ir

Por que o problema ou a questéo de interesse existe?

O que sera considerac




APENDICE B - PROTOCOLO DA REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

Tabela 21 - Protocolo da Revisao Sistematica da Literatura

Questdes de interesse 1.1. Qual é / como se configura o interesse académico a respeito da TOC?
1.2. Quais sao as Revisbes Sistematicas da Literatura sobre Teoria das Restricbes?
1.3. Quais séo as técnicas e ferramentas da TOC?
1.4. Em quais contextos a TOC foi implementada?
1.5. Quais séo as motivagdes para a adesédo a TOC?
1.6. Quais séo os obstaculos na adesdo a TOC?
1.7. Quais s&o os Fatores Criticos de Sucesso na adesao a TOC?
1.8. Quais s&o os Fatores Criticos de Insucesso na adesao a TOC?
1.9. Quais s&o as consequéncias e os resultados alcangados com a adesao a TOC?
Escopo da revisao 2.1. Definigao da extensao da revisao: Amplitude
2.2, Estratégia de revisdo: Configurativa
2.3. Framework conceitual: Theory of Constraints — Goldratt (Ver Quadro 1 no Apéndice A)
Horizonte de tempo 3.1. Pesquisas publicadas no periodo compreendido entre 1984 e 2020.
Correntes tedricas 4.1. Goldratt, Eliyahu Moshe
Idiomas 5.1. Inglés
5.2. Portugués




6.3.3.

Estudos em que ocorreu a int

6.4. Critérios de excluséo: 6.4.1. Ensaios tedricos
6.4.2. Simulagtes
6.4.3. Modelos
6.4.4. Meétodos
6.4.5. Frameworks
7. Coleta de dados 7.1. Quais séo as motivagdes para a adesao a TOC?
7.2. Quais séo os obstaculos na adesédo a TOC?
7.3. Quais s&o os Fatores Criticos de Sucesso na adesdo a TOC?
7.4. Quais sé&o os Fatores Criticos de Insucesso na adesédo a TOC?
7.5. Quais s&o as consequéncias e os resultados alcangados com a adesao a TOC?
8. Analise de dados 8.1. Analise Cientométrica 8.1.1. Producéo cientifica anual
8.1.2. Pesquisadores mais produtive
8.1.3. Publicagbes por paises
8.1.4. Publicagdes por fontes
8.1.5. Publicacbes por afiliacoes
8.2. Analise Bibliométrica 8.2.1. Analise de co-ocorréncia de
8.2.2. Analise de cocitagdo de autor
8.2.3. Analise de cocitagao de docu
8.2.4. Analise de citagdo de autores



APENDICE C - DEFINICAO DA CODIFICAGAO

Tabela 22 - Esquema de codigos

Cadigo Descricéo Definicao
Setores:
Compreende a exploragao ordenada dos recursos naturais vegetais e animais em ambiente natural e protegido, cont
agricola, de criagao e produgdo animal; ii) de cultivo de espécies florestais para produgédo de madeira, celulose e par:
So1 Agricultura e pecuaria madeira em florestas nativas, de coleta de produtos vegetais e de exploragédo de animais silvestres em seus habitats
peixes, crustaceos e moluscos e a coleta de produtos aquaticos, assim como a aquicultura - criagéo e cultivo de anin
além do cultivo de produtos agricolas e a criagdo de animais modificados geneticamente. (IBGE, 2020).
Compreende o processamento e transformagao de produtos da agricultura, pecuaria e pesca em alimentos para uso
] ) ) carnes, pescados, leite, frutas e legumes, gorduras e 6leos, graos e produtos de moagem, etc. Esta classificacéo cor
So2 Alimenticio e bebidas . . . ] _ o L ] ]
bebidas i) alcodlicas (obtidas por fermentacao ou destilagédo) e ii) ndo-alcodlicas (refrigerantes, refrescos, aguas enve
refrigerantes e refrescos). (IBGE, 2020).
o Compreende a fabricagéo de produtos farmoquimicos, medicamentos e de outros produtos farmacéuticos, como por
Sos Farmacéutico o _ L
qualquer substancia, preparagdes anti-sépticas, etc. (IBGE, 2020).
Compreende a transformagéo de matérias-primas organicas ou inorganicas por processos quimicos e a formulagao c
So4 Quimico industriais, fertilizantes, resinas e fibras, defensivos agricolas e desinfetantes domissanitarios, produtos de limpeza e
produtos quimicos. (IBGE, 2020).
. ] Compreende a fabricagéo de artigos do mobilidrio de qualquer material para qualquer uso. Além da fabricacdo de me
Sos Moveleiro e madeira .
prensada e aglomerada e de produtos de madeira. (IBGE, 2020).
Sos Plasticos, borrachas e embalagens Compreende a fabricagéo de produtos de borracha, de materiais plasticos e embalagens. (IBGE, 2020).
L . Compreende as atividades de preparacao das fibras téxteis, a fiagao e a tecelagem. Esta classificagdo compreende t
Téxtil, vestuario, bolsas, malas e ~ L ) .
So7 lcadist preparagdes de couros e peles, e a fabricagdo de artefatos de couro, substitutos do couro, bolsas e malas. Além da f
calcadista
usos e suas partes, de qualquer material e por qualquer processo (IBGE, 2020).
Sos Aeroespacial Compreende o transporte aéreo e espacial de pessoas e mercadorias por meio de aeronaves, bem como a fabricaga
o Compreende a fabricagao e manutengao de veiculos automotores para transporte de pessoas e mercadorias, além d
Sog Automobilistico e autopecas

reboques, semi-reboques, autopecas e componentes para veiculos automotores. (IBGE, 2020).

Compreende as atividades de atengao a saude humana e de servigos sociais. As atividades de atencéo a saude hun



Cddigo

Descricao

Definicao

S

S5

Si16

S17

S1s

S1o

S20

So1

S22

Eletroeletrénicos, elétricos e

eletrodomésticos

Servigos

Siderurgia, metalurgia, mineragao e vidro

Energia, 6leo e gas

Informatica, automacéao industrial,

software e hardware

Varejo e atacado

Grafica, papel e celulose

Tabaco

Metal mecéanico e metalurgico

Compreende a fabricagédo de produtos eletroeletronicos, elétricos e eletrodomésticos, caracterizados principalmente |
aplicagao de tecnologias altamente especializadas (IBGE, 2020).

Compreende uma ampla variedade de servigos pessoais; servigos de organizagdes associativas patronais, empresar
de direitos sociais, religiosas, politicas, etc.; atividades de manutencgéo e reparacao de equipamentos de informatica,

e domésticos. (IBGE, 2020).

Compreende a conversdo de minérios ferrosos e ndo-ferrosos em produtos metallrgicos por meios térmicos, eletrom
convertedores, etc.), e outras técnicas metallrgicas de processamento para obtencao de produtos intermediarios do
tais como gusa, aco liquido, alumina calcinada ou ndo, mates metallrgicos de cobre e niquel, etc., a produgdo de me
acabados (lingotes, placas, tarugos, biletes, palanquilhas, etc.), a produgéo de laminados, relaminados, trefilados, ref
perfis, trilhos, vergalhdes, fio-maquina, etc.) e a produgéo de canos e tubos. Esta classificagdo compreende também

substancias minerais, como por exemplo, a fabricagao de vidro e produtos de vidro, a fabricagdo de produtos ceramic
gesso e de materiais semelhantes. (IBGE, 2020).

Compreende a transformacao de carvao mineral em coquerias independentes, o refino do petréleo, a fabricagao de &
biodiesel a partir da transesterificacdo de 6leos vegetais ou gorduras animais e a fabricacao de outros biocombustive
produgéo, transmissao e distribuicdo de energia elétrica e o fornecimento de gas (IBGE, 2020).

Compreende a fabricagdo e manutengao de equipamentos de informatica (desktops, laptops, mainframes e servidore
automacao industrial. Além do desenvolvimento de software (tecnologia da informacao). (IBGE, 2020).

Compreende atividades de compra e venda de mercadorias, sem transformacao significativa. O comércio atacadista

a varejistas. O comércio varejista revende mercadorias novas ou usadas, principalmente ao publico em geral, para cc
doméstico.(IBGE, 2020).

Compreende a fabricagao de polpa, papel, papel-cartao e papelao e de produtos fabricados com papel, papel-cartao
Compreende também a impressao, por qualquer processo (offset, flexografia, serigrafia, etc.), em qualquer material (
(IBGE, 2020).

Compreende a fabricagao de cigarros, cigarrilhas e outros derivados do fumo. (IBGE, 2020).

Compreende a fabricagédo de produtos de metal como estruturas metalicas e obras de caldeiraria pesada para divers
reservatérios metalicos utilizados como instalagdo de armazenamento e uso industrial. Além da fabricagdo de produt
funilaria, metalurgia de po6, artigos de cutelaria, artefatos metélicos para uso doméstico, armas e muni¢des, e servico:
2020).
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Cddigo

Descricao

Definicao

S29

Engenharia

Compreende a prestacao de servigos de engenharia e a realizacao de testes e analises técnicas em todos os tipos d

Afor

Afoz

Afos

Afos

Afos

Afoes

Afor

Afos

Afog

Afio

Af11

Areas funcionais:

Operagdes de manufatura

Operagdes de servigos

Logistica

Cadeia de suprimentos

Manutencao

Engenharia

P&D / Desenvolvimento de produto

Marketing

Vendas

Recursos humanos

PPCPM / Compras e aquisi¢gbes

“E a area relativa a uma série de atividades e operacdes interrelacionadas que envolvem o design, selecdo de materi
de qualidade, gerenciamento e marketing de bens de consumo e duraveis distintos. E a area relativa as atividades qu
acabados e servigos” (APICS DICTIONARY, 2021).

E a area relativa a uma série de atividades (processo) de natureza intangivel, que normalmente ocorrem nas interagé
empregados, recursos, bens fisicos e sistemas. (GRONROOS, 2009).

E a area relativa ao planejamento, implementacao e controle do fluxo eficiente e eficaz de mercadorias, servigos e in
saida, movimentagéao interna e externa, do ponto de origem ao ponto de consumo. (CSCMP, 2020).

E a area relativa aos materiais e o intercambio de informagdes ao longo do processo logistico, da aquisicdo de matér
aos usuarios. (CSCMP, 2020).

E a area relativa @ administragéo e organizagdo dos recursos humanos, dos materiais, dos insumos e do planejamen
equipamentos e instalagdes de uma organizagao estejam em condigbes adequadas de funcionamento e de modo a ¢
solicitadas. (DE ALMEIDA, 2018).

E a area relativa as diretrizes de projeto, produgao e teste de uma pega, componente ou produto de uma maneira qu
manutengéo, consisténcia, adequacgao dos procedimentos de teste, versatilidade de design, facilidade de produgao e
numero de diferentes ferramentas e ferramentas especiais necessarias. (APICS DICTIONARY, 2021).

E a area relativa a transformar as informagdes de marketing, as melhores ideias e os avangos tecnolégicos e da cién:
(MAXIMIANO, 2007). Por meio da criagdo de novos produtos e servigos ou de sua modificagdo, de modo a gerar soli
produtos e servi¢os. (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).

E a area relativa em estabelecer as relagdes entre a organizagao e seus clientes. Compreende as diferentes atividad
produtos, distribuicao, preco e promogao. (MAXIMIANO, 2007).

E a area relativa a gestéo das atividades e dos processos para garantir que a fungéo de vendas seja executada de mr
outras areas funcionais e apoie a estratégia geral do negécio. (APICS DICTIONARY, 2021).

E a area relativa ao planejamento, recrutamento e selegdo de pessoas para a mao de obra, além do treinamento, de:
desempenho, remuneracao e compensagao. (MAXIMIANO, 2007)

E a 4rea de apoio ao sistema produtivo que visa integra-lo as demais areas da organizacgéo por meio de informagées

quanto produzir e comprar, quando produzir e comprar, e com que recursos produzir. (TUBINO, 2017).
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Cddigo

Descricao

Definicao

Afig

Afig

Af2o

Af21

Af2z

Afas

Af24

Afas

Afoe

Afo7

Af2s

Afag

Farmacia / Almoxarifado

Oncologia
Oftamologia
Otorrinolaringologia

Neurocirurgia

Admisséao de pacientes

Liberacao de pacientes

Assisténcia social

Unidade ambulatorial para dependéncia

quimica

Reabilitagdo psiquiatrica e de detentos

Canteiro de obras

Educacao/orientagao de alunos

imediato. Ocorréncia imprevista de agravo a saude como ou sem risco potencial a vida, cujo portador necessita de as
MINISTERIO DA SAUDE., 2002).

“E a unidade clinico-assistencial, técnica e administrativa, onde se processam as atividades relacionadas & assisténc
por farmacéutico, compondo a estrutura organizacional do hospital e integrada funcionalmente com as demais unidac
paciente.” (BRASIL. MINISTERIO DA SAUDE., 2002).

E a area hospitalar relativa ao tratamento de tumores e cancer. (BRASIL. MINISTERIO DA SAUDE., 2002).

“E a area da medicina com o intuito de diagnosticar, investigando e cuidando de doencas oculares — relacionadas ao:
SAUDE., 2002).

E a 4rea da medicina que cuida das seguintes areas: nariz, seios da face, garganta e ouvidos. (BRASIL. MINISTERI
E a 4rea composto por salas equipadas para a realizagéo de procedimentos de alta complexidade, como neurocirurg
MINISTERIO DA SAUDE., 2002).

“E a area relativa a entrada do paciente no servico de satde para ocupar um leito com a finalidade de se submeter a
realizacéo de procedimentos especiais.” (BRASIL. MINISTERIO DA SAUDE., 2002).

“E a area relativa a alta é a finalizacdo do periodo de internacéo que ocorre pela melhora do estado do paciente ou 6
SAUDE., 2002).

“E uma politica publica Secretaria Nacional de Assisténcia Social (SNAS); um direito de todo cidaddo que dela neces
Sistema Unico de Assisténcia Social (SUAS), presente em todo o Brasil. Seu objetivo & garantir a protegdo social aos
familias e a comunidade no enfrentamento de suas dificuldades, por meio de servigos, beneficios, programas e proje
participativa, o Suas articula os esforgos e os recursos dos municipios, estados e Unido para a execugéao e o financia
Assisténcia Social.” (BRASIL, 2020).

“E a area relatiava a realizac&o de atendimento médico sem prévio agendamento, a assisténcia médica ambulatorial
especialidades basicas da medicina destinadas a dependentes quimicos.” (BRASIL. MINISTERIO DA SAUDE., 2002
“E um processo que facilita a oportunidade para individuos — que sdo prejudicados, invalidos ou dificultados por uma
étimo nivel de funcionamento independente na comunidade.” (BRASIL. MINISTERIO DA SAUDE., 2002).

“De acordo com a norma regulamentadora da construcdo, a NR 18, que se refere as Condicdes e Meio Ambiente de
um canteiro de obras se identifica como a area de trabalho fixa e temporaria, onde se desenvolvem as operagdes de
(BRASIL, 2020).

E o processo de ensino realizado em um sistema escolar (salas de aula, orientagdo vocacional). (SUERKEN, 2010).
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Cddigo

Descricao

Definicao

Eos

Eos

Eos

Eor

Assemble-to-Order (ATO)

Make-to-Stock (MTS)

Develop-to-Order (DTO)

Make-to-Availability (MTA)

to-Order (BTO), Engineer-to-Order (ETO) e Develop-to-Order (DTO). (CHEN, 2006).

Assemble-to-Order (ATO) € um modelo empresarial operacional que engloba a montagem final do produto com comg
geralmente compartilhado com outros produtos similares. (CHEN, 2006).

Make-to-Stock (MTS) geralmente produz produtos em volume. O planejamento é preparado para abrir ordens de pro«
conforme a previsdo de demanda e volume existente do inventario. Os produtos montados sao enviados para o almo
empresa que de acordo com as politicas existentes é designado para minimizar o tempo de entrega e custos operaci
¢é limitado a escolher apenas os itens disponiveis no inventario. O prego de venda é o determinante para retirar os pr
Develop-to-Order (DTO) é semelhante ao ETO, exceto que ele comega um passo antes, na fase de especificar as ne
especificagdo do produto. Para este modelo existe geralmente colaboragdo com o cliente. Para o planejamento das c
ser considerado um modelo ETO no qual as atividades de especificagdo sao tratadas como parte da etapa de design
Make-to-Availability (MTA) € um modelo empresarial operacional no qual assume-se um compromisso com o mercad

de um grupo de produtos finais especificos em um armazém especifico. (SCHRAGENHEIM, 2010)

Cfy

Cf2

Cfs

Classificagdo de Fluxo VATI:

Fluxo do tipo V

Fluxo do tipo A

Fluxo do tipo T

Nas instalagdes do tipo V os pontos de divergéncia predominam ao longo de todo o fluxo do produto. Caracterizadas
matéria-prima sendo convertidos em um grande numero de itens finais, por meio de uma série de operacgdes diverge
(ndo o fluxo fisico) se assemelha a letra V por ser estreita na parte inferior (poucas matérias-primas) e divergente na
Por exemplo, na fabricagédo de ago, extrusao de plastico e processamento de 6leo. (COX Il et al., 2012; SRIKANTH,
Nas instalagbes do tipo A os pontos de convergéncia predominam ao longo de todo o fluxo do produto. Caracterizade
de itens de matérias-primas que passam por sucessivas operagdes convergentes, criando subconjuntos, montagens
pequeno (ou unico) de itens finais. A rede légica do fluxo de material (ndo o fluxo fisico) se assemelha a letra A por s
matérias-primas) e converge na parte superior (poucos produtos finais ou unico). Por exemplo, a fabricacédo de helicé
Uma caracteristica das instalagdes do tipo A em relagéo as do tipo T, é o fato dos itens (componentes) serem exclusi
o fluxo global é convergente. (COX Il et al., 2012; SRIKANTH, 2010).

Nas instalagbes do tipo T a caracteristica fundamental € que os produtos finais sdo montados com inimeros compon
comuns a diferentes produtos finais. A rede logica do fluxo de material se assemelha a letra T no sentido de que todc
processamento semelhante até que nas etapas finais divergem para criar um nimero relativamente grande de produ
de componentes comuns. Por exemplo, a montagem de carros, a fabricagao de torneiras e a montagem de computac
2010).
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Cddigo

Descricao

Definicao

Motos

Motos

Moto7

Motos

Motos

Mot1o

Mot14

Mot12

Mot1s

Mot14

Mot1s

Mot1e

Mot17

Mot1s

financeiro
Aumentar a Lucro Liquido

Aumentar o Ganho
Reduzir o capital de giro necessario ao
negoécio

Reduzir as despesas operacionais

Melhorar o desempenho (performance)

Reduzir o lead-time

Melhorar o Desempenho em Relagéo a
Data de Entrega
Reduzir o tempo de resposta (reagéo) ao

mercado

Melhorar a eficiéncia

Melhorar a produtividade

Reduzir o tempo de desenvolvimento de

produtos

Reduzir os tempos de espera

Reduzir os tempos de internacéo

Reduzir os estoques

- 1 « e Y YIT -

Constitui-se em uma medida absoluta, global. (G — DO). No entanto, é insuficiente para indicar a performance, pois d
desempenho no LL, mas com diferentes | envolvidos, obterdo desempenhos financeiros distintos. (COX Il et al., 201
indice pelo qual o sistema gera “unidades da meta”. (RL — CTV). (COX Ill et al., 2012; GOLDRATT; COX, 1984).
Reduzir os periodos futuros todas as entradas e as saidas de recursos financeiros da empresa, indicando como sera
projetado. (BELVEDERE; GRANDO, 2005).

Todo o dinheiro que o sistema gasta para gerar “unidades da meta”. (COX Ill et al., 2012; GOLDRATT; COX, 1984).
“E o0 grau em que um funcionario ou grupo aplica habilidade e esforco a uma operacéo ou tarefa medida em relagao :
DICTIONARY, 2021).

Reduzir o lead time ou tempo de atravessamento, no caso da produgdo é o tempo que atribuimos para que a matéria
componente ou produto final, pode ser basicamente a soma dos tempos de processo e dos tempos de setups da seq
entanto, o lead time pode ser dividido em outras categorias (por exemplo, do pedido, do paciente, de desenvolviment
(SRIKANTH, 2010).

Melhorar a confiabilidade no fornecimento ou atendimento no prazo dos pedidos acordados. (MABIN; BALDERSTON

“E um critério de desempenho que mede a rapidez com que um produto ou servico pode ser entregue depois que a d
DICTIONARY, 2021).

“Medida comparativa que representa o aproveitamento dos recursos, ou seja, o que foi produzido com a utilizagao de
que poderia ter sido produzido com os mesmos recursos.” (PIRAN; LACERDA; CAMARGO, 2018).

“Relacao entre recursos de entradas (inputs) utilizados e resultados (outputs) gerados em uma méaquina, uma operag
(PIRAN; LACERDA; CAMARGO, 2018).

Reduzir o tempo necessario a criagdo de novos produtos e servigos ou de sua modificagdo, de modo a gerar solicitag
produtos e servigos. (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).

“E 0 tempo que um trabalho permanece em um centro de trabalho depois que uma operacéo é concluida até que sej:

Frequentemente, é expresso como parte do tempo de movimento.” (APICS DICTIONARY, 2021).
Reduzir o tempo de regime de diaria de atendimento ao paciente que demande o a ocupagao de leito numerado em

caracteristicas e necessidade da condigdo do paciente, permanéncia de 24 horas ou diarias excedentes. (UMBLE; U

“Materiais (e informacgdes) presentes ao longo de um fluxo de valor entre as etapas de processamento.” (MARCHWIN
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Cddigo

Descricao

Definicao

Motos

Motos

Moto7

Motos

Motoe

Motso

Mots+

Mots2

Motss

Motsa

Motss

Motss

Mots7

Motss
NMotsna

Melhorar o planejamento

Melhorar o nivel de servigo (qualidade de
atendimento)
Implementar um processo de melhoria

continua
Sincronizar as operagdes (produgéo)

Melhor controle (visibilidade) das agdes
tomadas

Foco (direcionamento) na melhoria do
sistema global

Aumentar a confiabilidade dos
cronogramas (programacao)

Proteger a operagéao (sistema) contra os
atrasos

Melhorar o indice de satisfagao
(reclamagéo) dos clientes (pacientes)
Obter uma analise e compreensao sob

uma perspectiva global

Benchmarking externo bem-sucedido

Simplicidade inerente da solugao TOC

Insucesso em implementacdes anteriores
por meio de outras solug¢des
(metodologias)

Resolugao de problemas

O htar ~croneancen

“E o processo de definicdo de metas para a organizacéo e escolha de varias maneiras de usar os recursos da organi
DICTIONARY, 2021).

“‘Refere-se a conformidade do trabalho na concepgao, producao, entrega e manutengéo pds-venda de produtos e sel

“Um ciclo fechado por etapas sequenciais concebidas para promover a melhoria continua por meio de um processo ¢
acdes corretivas.” (BARNARD, 2010).

“Processo de agendamento (Kanban, TPC, ...) que se concentram em sincronizar todas as operagdes para a restrica
operagdes.” (APICS DICTIONARY, 2021).

“Comparacao do desempenho real com o planejado e tomando a¢des corretivas, conforme necessario, para alinhar ¢
DICTIONARY, 2021).

“Foco: fazer o que deve ser feito e ndo fazer o que nado deve ser feito.” (GOLDRATT; GOLDRATT-ASHLAG, 2009).

Aumentar a probabilidade do cronograma estabelecido a curto prazo, de quanto e quando comprar, fabricar ou monts
dos produtos finais, ocorra da maneira esperada. (TUBINO, 2017).
Proteger o sistema contra a possibilidade do aumento no tempo em que um trabalho permanece em um centro de tr:

concluida até que seja movido para a préoxima operagao. Frequentemente, é expresso como parte do tempo de movil

Melhorar a relagado dos clientes (pacientes) com uma marca, empresa ou servigo.(MABIN et al., 2011).

Compreender um problema ou uma situagao sob um olhar amplo. (KRISHNAN; MISTRY; NARAYANAN, 2012).

“No benchmarking externo é efetuada uma comparagéo do desempenho proprio com o desempenho dos concorrente
2018).

“O segredo para pensar como um verdadeiro cientista é reconhecer que qualquer situagédo da vida real, ndo importa
verdade &, assim que compreendida, constrangedoramente simples.” (GOLDRATT; GOLDRATT-ASHLAG, 2009).

Nao acredita-se que esta metodologia ira atender as necessidades, pois outras ndo atenderam.(KNAGGS; POLLARL

Resolver uma situagdo desfavoravel. (LINHART; SKORKOVSKY, 2014).
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Cddigo Descricéo Definicao
Contexto Pré-implementagéo
Pioo Estoque em excesso “Materiais (e informacdes) presentes ao longo de um fluxo de valor entre as etapas de processamento.” (MARCHWIN
Piooz Estoque MP em excesso “Itens que ainda n&o foram processados.” (MARCHWINSKI; SHOOK; SCHROEDER, 2016).
Pioos Estoque WIP em excesso “Itens de estoque entre os passos de processamento.” (MARCHWINSKI; SHOOK; SCHROEDER, 2016).
Pioos Estoque PA em excesso “Itens finalizados aguardando expedicdo.” (MARCHWINSKI; SHOOK; SCHROEDER, 2016).
Pioos Baixo giro de estoque “Numero de ciclos ou numero de vezes que um estoque ‘gira’ durante o ano” (APICS DICTIONARY, 2021).
Alto indice de obsolescéncia dos ) o )
] ] o “Estoque designado como excedente ao consumo em um periodo definido; estoque de itens que ndo foram usados p
Pioos estoques (produtos, insumos, prontuarios
DICTIONARY, 2021).
médicos, ...)
] Alto indice de falta de estoque (produtos, o .
Pioo7 o B “Falta de materiais, componentes ou produtos acabados necessarios.” (APICS DICTIONARY, 2021).
materiais, ...) na operagéo (ou estoque)
) indice de satisfagéo (ou reclamagdes) de B ] ) .
Pioos ) ] Alto niumero de reclamacgdes dos clientes (pacientes) com uma marca, empresa ou servico.(MABIN et al., 2011).
clientes (pacientes)
) indice de satisfagéo (ou reclamagdes) de B ]
Pioos . Alto nimero de reclamagdes dos fornecedores com uma marca, empresa ou servigo.(MABIN et al., 2011).
prestadores de servigo (fornecedores)
) indice de satisfagdo (ou reclamagdes) de ; B o )
Pio1o L Alto nimero de reclamagées dos funcionarios com uma marca, empresa ou servigo.(MABIN et al., 2011).
funcionarios
Pio11 Alta variabilidade Algo que é variavel, ndo apresenta um comportamento constante (impreciso). (PIRATESH; FOX, 2014).
Alta variabilidade do lead time ou tempo de atravessamento, no caso da produgéo é o tempo que atribuimos para que
pi Alta variabilidade no lead-time (produtos, = um componente ou produto final, pode ser basicamente a soma dos tempos de processo e dos tempos de setups da
1012
processos, ...) No entanto, o lead time pode ser dividido em outras categorias (por exemplo, do pedido, do paciente, de desenvolvinr
(SRIKANTH, 2010).
) o . “Alta variabilidade da frequéncia com que uma peca ou produto € completado por um processo. Também refere-se a
Pio1s Alta variabilidade nos tempos de ciclo i
completar todas as tarefas de um trabalho, antes de repeti-las.” (MARCHWINSKI; SHOOK; SCHROEDER, 2016).
Pio14 Alta variabilidade dos rendimentos Alta variabilidade da lucratividade e Ganhos. (APICS DICTIONARY, 2021).
Pio1s Alta variabilidade da demanda Alta variabilidade da necessidade de um determinado produto ou servigo. (APICS DICTIONARY, 2021).
pi Alta variabilidade no desempenho do “Um plano que inclui uma estimativa de custos e receitas futuras relacionadas as atividades esperadas. O orgamento
lo16

orgamento

Raivo Deacemnenbhn em Ralaran A Nata

sobre as operacgdes futuras.” (APICS DICTIONARY, 2021).



Cddigo Descricéo Definicao
(SRIKANTH, 2010).
pi Tempo de resposta (reagdo) ao mercado  “E um critério de desempenho que mede a rapidez com que um produto ou servigo pode ser entregue depois que a o
1021
é lento DICTIONARY, 2021).
Refere-se ao tempo necessario para realizar a troca de modelo de um processo (da ultima pega do produto anterior ¢
Pioz22 Tempo elevado de setup seguinte). Por exemplo, em ambientes de manufatura pode ser a troca de moldes, e em ambientes hospitalares pode
cirurgicos. (MARCHWINSKI; SHOOK; SCHROEDER, 2016).
) . ] “Medida comparativa que representa o aproveitamento dos recursos, ou seja, o que foi produzido com a utilizagéo de
Pio2s Alta eficiéncia operacional . _ .
que poderia ter sido produzido com os mesmos recursos.” (PIRAN; LACERDA; CAMARGO, 2018).
“Medida comparativa que representa o aproveitamento dos recursos, ou seja, o que foi produzido com a utilizagao de
Pioz4 Baixa eficiéncia (ineficiéncia)
que poderia ter sido produzido com os mesmos recursos.” (PIRAN; LACERDA; CAMARGO, 2018).
) ) “E o0 grau em que um funcionario ou grupo aplica habilidade e esforco a uma operacéo ou tarefa medida em relac3o :
Piozs Baixa performance (desempenho)
DICTIONARY, 2021).
) ] o “Relacao entre recursos de entradas (inputs) utilizados e resultados (outputs) gerados em uma méaquina, uma operag
Pioze Baixa produtividade
(PIRAN; LACERDA; CAMARGO, 2018).
pi Gargalos (restricdes) (capacidade < “E o fator que em Ultima instancia limita o desempenho de um sistema ou organizac&o. O fator que, se a organizacac
1027
demanda) mais plenamente ou mais efetivamente subordina-lo, resultaria em alcangar mais unidades da meta.” (COX lll et al., :
) Capacidade produtiva (operacional) . . ) ] B
Piozs “A capacidade de todos os recursos € igual a um determinado nivel de produgéo.” (COX Il et al., 2012).
balanceada
Pioze Baixa capacidade de armazenamento Baixa capacidade de retencao de pecas ou produtos para uso ou remessa futura. (APICS DICTIONARY, 2021).
) Capacidade em excesso (ociosidade, _
Pioso L “Capacidade que ndo é usada para gerar ou proteger o Ganho.” (COX lll et al., 2012).
inatividade, ...) dos recursos
) “E o tempo que um trabalho permanece em um centro de trabalho depois que uma operacéo é concluida até que sej;
Pioa1 Tempo de espera (atraso) elevado ) .
Frequentemente, é expresso como parte do tempo de movimento.” (APICS DICTIONARY, 2021).
) Tempo para execugédo de decisbes . ) )
Pioa2 o Tempo necessario para efetuar as decisdes atendidas. (CHAKRAVORTY; HALES, 2016).
disciplinares
Pioss Tempo para resolugao de queixas Tempo necessario para resolver os problemas levantados. (CHAKRAVORTY; HALES, 2016).
Pios4 Desperdicios (perdas) no processo “Qualquer atividade que consome recursos, mas nao cria valor para o cliente.” (MARCHWINSKI; SHOOK; SCHROEIL
Pioss Superproducao “Produzir além das necessidades do préximo processo ou cliente.” (MARCHWINSKI; SHOOK; SCHROEDER, 2016).

Pinoes

Trancnnria averaccivvA

“MAavimeantardAn decneacraccAaria dAe nradiitae Al narcrace ” (IMARCHWINQKL QHOOK: QRCOCHPRPROEDER 201K\



Cddigo Descricéo Definicao
) Desempenho econdmico-financeiro ) ) ] ) ) . _
Pioa2 " Alta capacidade de geracao de valor das organizagdes com fins lucrativos e avaliagdo do uso dos seus ativos. (BOR
positivo
Pioas Baixo desempenho econdmico-financeiro  Baixa capacidade de geragao de valor das organizagdes com fins lucrativos e avaliagdo do uso dos seus ativos. (BO
) ) ) Constitui-se em uma medida relativa. (LL / I). E um meio de comparar diversos Investimentos com base nos lucros re
Pioas Baixo Retorno Sobre Investimento (ROI) ]
especifico. (COX Il et al., 2012; GOLDRATT; COX, 1984).
) ) ] ) Constitui-se em uma medida absoluta, global. (G — DO). No entanto, é insuficiente para indicar a performance, pois d
Pioa4s Lucro Liquido (LL) abaixo da expectativa ] ] B ] ) o
desempenho no LL, mas com diferentes | envolvidos, obterdo desempenhos financeiros distintos. (COX lll et al., 201
Pioss Falta de capital de giro (Fluxo de Caixa) Constitui-se em um medidor de sobrevivéncia. E uma condigdo necessaria. (COX lll et al., 2012; GOLDRATT; COX,
Pioa7 Aumento do Ganho (G) indice pelo qual o sistema gera “unidades da meta”. (RL — CTV). (COX Ill et al., 2012; GOLDRATT; COX, 1984).
] o indice pelo qual um produto ou servico especifico ira, se vendido, contribuir para a taxa de transferéncia da empresa,
] Baixa taxa de contribuicdo (Ganho o . ) ) o ) ]
Pioas tario) unitario menos o Custo Totalmente Variavel por unidade de produto ou servigo, dividido pela capacidade consumida
unitario
unidade de medida apropriada. (COX lll et al., 2012; GOLDRATT; COX, 1984).
Pioas Reduc¢éo do Ganho indice pelo qual o sistema gera “unidades da meta”. (RL — CTV). (COX Ill et al., 2012; GOLDRATT; COX, 1984).
) . “A receita recebida por uma empresa pela venda de produtos ou servicos. As receitas podem vir de outras fontes, inc
Pioso Aumento da receita (vendas) ) ) ) o o o
receita da venda de propriedades ou outros ativos da empresa que nao sdo uma parte tipica do negécio principal.” (£
Pios Taxa de acerto abaixo das expectativas O indice do numero de oportunidades de vendas convertidos em receita esta abaixo da expectativa (planejado). (HEI
pi Receita em queda ou abaixo da Reducao da receita recebida por uma empresa pela venda de produtos ou servigos. As receitas podem vir de outras
1052
expectativa empresas, receita da venda de propriedades ou outros ativos da empresa que ndo sdo uma parte tipica do negécio p
Pioss Aumento da demanda Aumento da necessidade de um determinado produto ou servigo. (APICS DICTIONARY, 2021).
Pios4 Demanda em queda (baixa) Reduc¢éo da necessidade de um determinado produto ou servigo. (APICS DICTIONARY, 2021).
Pioss Aumento dos Investimentos (inventario) Aumento de todo o dinheiro atualmente imobilizado no sistema. (COX Il et al., 2012; GOLDRATT; COX, 1984).
Pioss Despesas operacionais (custos) elevadas Aumento de todo o dinheiro que o sistema gasta para gerar “unidades da meta”. (COX Ill et al., 2012; GOLDRATT; C
Pios7 Demissdes de MOD Redugéao do quadro de funcionarios. (APICS DICTIONARY, 2021).
Pioss Excesso de horas extras Excesso de horas trabalhadas além das horas normais. (APICS DICTIONARY, 2021).
Alto risco de perda de futura receita recebida por uma empresa pela venda de produtos ou servigos. As receitas pode
Piose Alto risco de futuras vendas perdidas de outras empresas, receita da venda de propriedades ou outros ativos da empresa que ndo € uma parte tipica do ne
2021).
) Consultas ambulatoriais canceladas pelos ) ] o )
Pioso Pacientes ndo necessitam ou n&o tém mais interesse em serem atendidos. (GUPTA; KLINE, 2008).

Nnariantac



Cddigo

Descricao

Definicao

Pios7

Pioss

Pioso

Pio7o

Pio74

Pio72

Pio73

Pio74

Pio7s

Pio7e

Pio77

Pio7s

Pio7e

Pioso

Pios1

Pios2

devido a falta de informacdes

Baixo nivel de servigo

Ma reputacao comercial

Baixa credibilidade do mercado em
relacdo a empresa

Falta de priorizagao (foco)

Aversao das pessoas a reportarem os
erros

Baixa moral (desmotivagao) dos
funcionarios, administracgéo, ...

Turnover elevado
Falta de uma equipe de suporte

Multitarefa

Baixo nivel de educagéao / treinamento /
instrucao

Conhecimento prévio por parte dos
funcionarios sobre os potenciais
beneficios da TOC

Desalinhamento da estrutura
organizacional

Baixa cooperacgao (colaboragéo) entre
pessoas, equipes e departamentos
Condigdes estressantes (cadticas,
conflitantes, ...) de trabalho

Carga excessiva de trabalho

Apoio da alta administracédo para

iniciativas de melhorias

Atravvaeceamaentn (alterarcrAcce / fcAarrarAcce /

necessidades de um ou mais gestores.” (APICS DICTIONARY, 2021).
Servigo de baixa qualidade e atendimento.(BUESTAN BENAVIDES; VAN LANDEGHEM, 2015)

Descrédito da area comercial perante o mercado.(ASHCROFT, 1989).
O mercado n&o possui confianga na empresa, quanto ao atendimento dos objetivos. (ASHCROFT, 1989).
Falta de foco: Nao fazer o que deve ser feito. (GOLDRATT, 2010).

Receio de exporem os erros e problemas.(UMBLE; UMBLE, 2006).

Desinteresse dos funcionarios em estar trabalhando. (ASHCROFT, 1989).

Elevada rotatividade da mao de obra. (NOREEN; SMITH; MACKEY, 1995).
Falta de uma equipe que nao esta relacionada diretamente com a implementacgao, no entanto, é essencial no auxilio
DICTIONARY, 2021).

“Interromper o trabalho em uma tarefa antes que ela seja concluida para comecar a trabalhar em outra tarefa.” (COX

Baixo nivel de instrugéo e treinamento em relagéo as técnicas TOC.(KISHIRA, 2006).

Dominio basico dos impactos da adesdo a TOC.(ROSOLIO; RONEN; GERI, 2008).

“Modo formal pelo qual as pessoas e o trabalho sdo agrupados em unidades definidas.” (GALBRAITH; DOWNEY; KA

Pessoas e departamentos ndo auxiliando uns aos outros. (PIRATESH; FOX, 2014).

Ambiente de trabalho com condicdes e relagdes dificeis. (KISHIRA, 2006).
Carga de trabalho além do regime normal aceitavel. (MUR-VEEMAN; GROVERS, 2006).

Envolvimento e apoio as iniciativas de melhorias. (BUESTAN BENAVIDES; VAN LANDEGHEM, 2015).



Cddigo

Descricao

Definicao

Pioss

Pioso

Piogo

Pioo1

Piog2

Pioos

Pioo4

Pioos

Piogs

Pioo7

Pioos

Piogo

Pi100

Pi1o1

Pi.nn

Baixa padronizagdo dos processos

Baixo nivel de qualidade

Identificacdo equivocada da restricao

(ponto de alavancagem)
Atencgdo gerencial nas questdes
(problemas) erradas
Confiabilidade nos parceiros
(fornecedores)

Baixa confiabilidade no trabalho

executado
Restricdes politicas

Baixa sincronizagao da produgéao
(operagao)
Dificuldade de agendamento

(programacao)
Iniciativas ineficazes

Baixa eficacia organizacional

Inflexibilidade

Falta de controle sobre as influéncias

externas (pessoas)

Desordem em sala de aula, ambiente de

trabalho, ...

Probhlemace ecArian-necirnlAAdirne

“E o processo de projetar e alterar produtos, pecas, processos e procedimentos para estabelecer e usar especificacd
componentes.” (APICS DICTIONARY, 2021).

“Refere-se a conformidade do trabalho na concepgao, produgao, entrega e manutengao pos-venda de produtos e sel
“E o fator que em ultima instancia limita o desempenho de um sistema ou organizacgéo. O fator que, se a organizagao
mais plenamente ou mais efetivamente subordina-lo, resultaria em alcangar mais unidades da meta.” (COX lll et al., :
A atencédo gerencial é a verdade restricdo de uma organizagédo. Quando direcionada nas questdes ou problemas erra
incapacidade da gestédo de gerar os resultados desejados. (ASHLAG, 2014).

E a probabilidade que os parceiros (fornecedores) irdo atender aquilo que se espera (escopo de trabalho) durante un
certo contexto. (MODI; LOWALEKAR; BHATTA, 2019).

Baixa probabilidade que atender aquilo que se espera durante um determinado periodo de tempo e sobre certo conte
(MODI; LOWALEKAR; BHATTA, 2019).

“Um equivoco comum. Politicas ruins ndo séo a restrigdo, em vez disso, impedem o gerenciamento eficaz de restri¢co
totalmente ou subordinar a restricdo.” (COX Il et al., 2012).

“Processo de agendamento (Kanban, TPC, ...) que se concentram em sincronizar todas as operagdes para a restri¢ca
operacgdes.” (APICS DICTIONARY, 2021).

Dificuldade em estabelece a curto prazo quanto e quando comprar, fabricar ou montar cada item necessario a compc
2017).

Iniciativas de melhoria (solu¢des) que nao tiveram capacidade de atender aos objetivos propostos, sem considerar o¢
LACERDA; CAMARGO, 2018).

Baixa capacidade organizacional em atender aos objetivos propostos, sem considerar os recursos utilizados. (PIRAN
“E a incapacidade do sistema de manufatura de responder rapidamente, em termos de alcance e tempo, a mudancas
de uma cadeia de abastecimento de mitigar ou neutralizar os riscos de variabilidade da previsao de demanda, variab
abastecimento, tempo de ciclo mais incerteza de lead time e tempo de transito mais incerteza de tempo de desembal
aumento ou diminui¢géo do volume.” (APICS DICTIONARY, 2021).

Falta de controle sobre o relacionamento com o contexto externo (amigos, familia, etc.). (CHENG, 2010).

As regras estabelecidas em sala de aula ou no ambiente de trabalho, para o bom convivio ndo s&o seguidas. (SUER

Prohlemace ralacrinnadne ~raom N neirn 2 oM N relacinnamaento com a enricedade (CHENC 2010\



Cddigo

Descricao

Definicao

Obos

Obo7

Obos

Oboo

Ob1o

Ob11

Ob12

Ob13

Ob1a

Obi1s

Ob1e

Ob17

Ob1s

Ob1g

Ob2o

Desacordo quanto aos objetivos e
métricas

Falta de envolvimento e apoio top-down
(alta e média administragéo)

Falta de senso de importancia
Lideranga autocratica (imposta),
resultando em implementagédo sem o
consenso entre os envolvidos

Falta de credibilidade

Falta de recursos tecnolégicos ou de

sistemas de informagéo (infraestrutura de

TI)

Resisténcia @ mudanca (reacéo
defensiva, senioridade, ...) dos
funcionarios

Carga de trabalho sobrecarregada
Medidas de desempenho locais
(conflitantes)

Falta de disciplina

Tempo necessario (delay) para se obter
os resultados

Implementagédo sem o envolvimento de
pessoas-chave

Dificuldade em transpor as crengas e

paradigmas vigentes

Operacionalizagao do software de apoio a

implementacao e execugao
Falta de proatividade dos envolvidos

(aaiiinac)

Desacordo entre as pessoas quanto aos objetivos e métricas propostas. (GOLDRATT-ASHLAG, 2010)

Falta de apoio, envolvimento e interesse da alta e média administragdo na adesado a TOC. (KISHIRA, 2006).

N&o entende-se com algo necessario ao contexto inserido. (AGUILAR-ESCOBAR; GARRIDO-VEGA; GONZALEZ-Z/

Implementagdo sem o envolvimento e consenso de pessoas-chave. (BUESTAN BENAVIDES; VAN LANDEGHEM, 2

Nao se tem confianga quanto ao atendimento dos objetivos. (ASHCROFT, 1989).

“Qualquer coisa que agregue valor a um bem ou servico em sua criagado, producdo ou entrega, com caracteristica tec
2021).

Reacédo defensiva das pessoas com a mudanca apresentada. (GOLDRATT-ASHLAG, 2010).
Carga de trabalho além do regime normal aceitavel. (MUR-VEEMAN; GROVERS, 2006).
Método vigente de coleta, medi¢cdo e/ou comparagao de uma medida a um padrédo para um critério especifico da ope

etc. de nivel operacional (local) que esta em conflito com o alcance da meta. (APICS DICTIONARY, 2021).
N&o seguir os métodos e procedimentos estipulados. (AGUILAR-ESCOBAR; GARRIDO-VEGA,; GONZALEZ-ZAMOR

Tempo de espera para se observar os primeiros resultados. (UMBLE; UMBLE; MURAKAMI, 2006a).

Implementacdo sem identificar e agregar ao projeto, as pessoas-chave para a sua condugéo e execucao. (KRISHNA

Dificuldade de convencer os envolvidos da mudanga de pensamento necessaria a implementagéo.(NOREEN; SMITF

Dificuldade de aprendizado e operacionalizagao do software da solugdo TOC. (WEISHEIT, 2004).

Falta de iniciativa das equipes na proposi¢ao e implementagao da solugdo. (KRISHNAN; MISTRY; NARAYANAN, 20



Cddigo Descricéo Definicao
Obzz Politicas organizacionais Politicas gerenciais estabelecidas. (PIRATESH; FOX, 2014).
Percepgao de que 0s processos, B ] L )
Obzs o . Percepcao de que é algo complexo, dificil de se realizar. (NOREEN; SMITH; MACKEY, 1995).
ferramentas ou técnicas sdo complexos
ob Restricao (capacidade) dos recursos “E o fator que em ultima instancia limita o desempenho de um sistema ou organizacgéo. O fator que, se a organizagao
29
financeiros mais plenamente ou mais efetivamente subordina-lo, resultaria em alcangar mais unidades da meta.” (COX lll et al., :
Escassez de algo que agregue valor a um bem ou servigo em sua criagdo, produc¢ao ou entrega, por exemplo, uma n
Obao Recursos escassos
DICTIONARY, 2021).
ob Dificuldade para estabelecer uma solugdo Em uma negociagéo (problema, situagao, ...), € a solu¢gdo em que ambos os lados ganham, e a Unica potencialmente
31
ganha-ganha desde que seja implementada (COX Ill; SPENCER, 2002).
Falta ou dificuldade de compreensao
Obaz (entendimento) quanto ao problema, a Dificuldade de entendimento (compreensao) do por que? como? o que? (KRISHNAN; MISTRY; NARAYANAN, 2012
solugéo ou a implementacgéao
Obas Falta de cooperacao (colaboracéo) Pessoas e departamentos ndo auxiliando uns aos outros. (PIRATESH; FOX, 2014).
Oba4 Falta da definicao clara dos objetivos Confusédo e desalinhamento na definigdo dos objetivos pretendidos. (MUR-VEEMAN; GROVERS, 2006).
. o A comunicagao entre pessoas, equipes e departamentos ndo atende aos objetivos propostos, sem considerar os rect
Obss Comunicacgao ineficaz
CAMARGO, 2018).
) ) “O uso de habilidades e conhecimentos na coordenac¢ao da organizacao, planejamento, programacao, direcdo, contra
Falta de um gerenciamento de projetos o ) . o . .
Obas atividades prescritas para garantir que os objetivos declarados de um projeto, produtos manufaturados, ou servigos s
adequado (robusto)
2021).
ob Falta de sincronia entre as areas “Processo de agendamento (Kanban, TPC, ...) que se concentram em sincronizar todas as operacdes para a restrica
37
(departamentos) operagdes.” (APICS Dictionary 2021).
Obas Processos burocraticos (lentos) Processo lentos devido aos métodos estabelecidos. (MUR-VEEMAN; GROVERS, 2006).
Obag Configuragao da estrutura organizacional  “Modo formal pelo qual as pessoas e o trabalho sdo agrupados em unidades definidas.” (GALBRAITH; DOWNEY; K/
ob Desconhecimento de um benchmarking “No benchmarking externo é efetuada uma comparag¢éo do desempenho préprio com o desempenho dos concorrente
40
externo 2018).
Dificuldades para a lideranga (condugao) - ) . ) ]
Obay1 ] Dificuldade para conduzir e orientar as equipes do projeto. (CHENG, 2010).
da equipe
Obas2 Falta de comprometimento N&o ha compromisso com o que foi estabelecido. (CHENG, 2010).

InfliiIAncia neaaativva de nacenac Nravimac



Cddigo

Descricao

Definicao

Falta de conformidade do publico alvo

Obas Perfil diverso e pouco usual. (CHENG, 2010).
(perfil diverso dos alunos)
Falta de um software de apoio a

Obag implementagao e execugao (ProChain, Falta de um software para implementagéo da solugao TOC. (WEISHEIT, 2004).
Concerto, ...)

Obso Turnover elevado (fotatividade de Elevada rotatividade da mao de obra. (NOREEN; SMITH; MACKEY, 1995).

pessoal)

Obs1 Falta de capacidade protetiva Falta de capacidade protetora, necessaria para a recuperagéo do tempo perdido nos recursos ndo gargalos. (COX I
“Dois ou mais fatores (por exemplo, recursos altamente utilizados em um ambiente de produgéo ou cadeias criticas €
interagem de uma forma que resulta no rendimento do sistema sendo altamente imprevisivel (caético) ou dificil de ge

Obsz Restri¢cdes interativas
frequentemente identificados nos estagios de planejamento, mas a execug¢ao ainda € dificil devido a complexidade di
capacidade, resultando em interagdes entre os fatores e perda de rendimento.” (COX Ill et al., 2012).

Ramificagbes negativas nao previstas

Obss (aumento do refugo, frequéncia de Efeitos indesejaveis ndo previstos.(CORBETT; CSILLAG, 2001).
setups, ...)
Ambiente de trabalho estressante
Obsa (cadtico, desconfianga, ...) entre as Ambiente de trabalho com condic¢des e relagdes dificeis. (KISHIRA, 2006).
pessoas e equipe.
Fatores Criticos de Sucesso

Fcsor Educacéo e treinamento Instrucéo e treinamento em relagéo as técnicas TOC.(KISHIRA, 2006)
Lider respeitado (defensor interno da

Fcsoz TOC) para defender a implementacdo do  Lider que conhece e defende a implementagéo de solugao TOC. (CHECOLI, 2000).

projeto (solugao)
Envolvimento ativo (proatividade) das
Fcsos pessoas-chave na formulagao e Proatividade das pessoas-chave no processo de adesao a TOC. (NOREEN; SMITH; MACKEY, 1995).
implementagéo da solugao
Capacidade de mudanga de
Fcsos comportamento (maneira de pensar, Capacidade de desaprender e aprender novamente uma solugdo. (NOREEN; SMITH; MACKEY, 1995).

~rilfriral Arlicekhra Ae naradiamac \



Cddigo Descricéo Definicao
solugao
Colaboragéao entre equipes e -~
Fcs1o Pessoas e departamentos que auxiliam uns aos outros. (PIRATESH; FOX, 2014).
departamentos
Formatacado de uma equipe responsavel
Fcsi1 pela condugéo da implementacao Designagao de uma equipe responsavel pelo projeto. (CHECOLI, 2000).
(mudanca)
Obter o consenso entre os envolvidos
Fcs12 (quanto ao problema, quanto a solugdo e  Entrar em acordo quanto ao problema, a uma solugao ou a uma implementagao. (GOLDRATT-ASHLAG, 2009).
quanto a implementagéo)
F Equipe de suporte (facilitador, suporte Falta de uma equipe que néo esta relacionada diretamente com a implementagéo, no entanto, & essencial no auxilio
CS13
externo, consultoria, ...) DICTIONARY, 2021).
Confianga (na lideranga para conduzir o
Fcsia projeto, nos resultados pretendidos, Acreditar nas pessoas responsaveis pela condugéo do projeto. (CHECOLI, 2000).
pessoal, ...)
Reconhecimento dos envolvidos
(equipes, departamentos, ...) pelos . o ) A . A
Fcsis “O reconhecimento tem um aspecto publico. Diz: ‘O trabalho que vocé faz é importante, e vocé o fez bem.” (GALBR/
resultados alcangados ao longo do
projeto (objetivos intermediarios)
F Definigao clara das medidas de Definigcao clara e objetiva do método de coleta, medicdo e comparagdo de uma medida a um padrdo para um critério
CS16
desempenho produto, servigo, negocio, etc. Um sistema de medigdo de desempenho consiste em um critério, um padrédo e uma m
) . ] *O uso de habilidades e conhecimentos na coordenagado da organizagado, planejamento, programacéo, direcéo, contr
Gerenciamento de projetos de maneira o ) . o ; )
Fcsi7 ] ) ] atividades prescritas para garantir que os objetivos declarados de um projeto, produtos manufaturados, ou servigos s
apropriada (robusto, global e sistematico)
2021).
Adaptar a solugdo TOC as necessidades
Fcsis (contexto) (caracteristicas, ambiente, ...) Flexibilizar a implementagao as necessidades de cada contexto. (BARNARD; IMMELMAN, 2010).
de cada projeto
Planejar e executar a implementacao da ] . . B L ) )
Fcs1o Planejar e executar o projeto de implementacao em toda organizagao e cadeia envolvida. (BARNARD; IMMELMAN,

TOC em escopo amplo (holistico)

Cancen AdAe nronriedade nor nartae Ane



Cddigo Descricéo Definicao
Nivel de maturidade da equipe em ) o .
Fcsae Conhecimento e experiéncia prévia da adesao a TOC. (MORAIS, 2011).
relagao a adogédo da TOC
Gerenciamento dos fatores psicologicos ) )
Fcsar Controle emocional da equipe. (KISHIRA, 2006).
dos envolvidos
Fcses Equipes multidisciplinares Equipes de trabalho compostas por pessoas com habilidades distintas. (MORAIS, 2011).
Utilizagao se software de apoio a
Fcsag implementacao e execugéo (ProChain, Utilizacdo de um software para implementacao da solugdo TOC. (WEISHEIT, 2004).
Concerto, ...)
Fcsao Configuragao da estrutura organizacional  “Modo formal pelo qual as pessoas e o trabalho sdo agrupados em unidades definidas.” (GALBRAITH; DOWNEY; K/
Fcsat Baixo nivel de multitarefa “Interromper o trabalho em uma tarefa antes que ela seja concluida para comecgar a trabalhar em outra tarefa.” (COX
E Executar de maneira eficaz o escopo da Capacidade de executar o escopo da solugao planejada, de modo a alcangar os objetivos propostos, sem considerar
CS32
solucao planejada LACERDA; CAMARGO, 2018).
Compreensao (entendimento) ampla das
Fcsas implicagdes (ramificagcdes) da Entendimento (compreens&o) do por que? como? o que? da implementagéo e seus impactos. (KRISHNAN; MISTRY
implementagéo da solugao
Definicao e atribuicao de maneira clara
Fcsas das fungdes e responsabilidades dos Definicao das atribuicbées responsabilidades de cada membro da equipe. (PIRATESH; FOX, 2014).
envolvidos
Capacidade de sustentar as mudangas ) ) . )
Fcsss . o Seguir os métodos e procedimentos estipulados. (AGUILAR-ESCOBAR; GARRIDO-VEGA; GONZALEZ-ZAMORA, 2
implementadas (disciplina)
F Gerenciamento dos pulmdes de maneira Seguir os métodos e procedimentos estipulados para o gerenciamento adequado dos pulmdes. (AGUILAR-ESCOBA
CS36
apropriada (seguindo a logica do método) ZAMORA, 2016)
F Validagao da solugdo em pequena escala Validagéo antes da aceitagao final da implementag¢ao da solugéo pretendida em uma escala menor, controlada, verifi
CS37
(piloto) pré-implementagéo (APICS DICTIONARY, 2021).
Follow-up (feedback, validacéo, ...) do ) -~ . . )
) “Monitoramento do progresso do trabalho para verificar se as operagdes sao realizadas dentro do prazo ou se o matse
Fcsas status da implementagao )
. ] recebidos dentro do prazo.” (APICS DICTIONARY, 2021).
sistematicamente
. “E o processo de projetar e alterar produtos, pecas, processos e procedimentos para estabelecer e usar especificagd
Fcsag Padronizacao dos processos

~ramnnhnantace ? (APICS DICTIONIARY 2021)
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Descricao

Definicao

Fcio2

Fcios

Fcios

Fcios

Fcios

Fcio7

Fcios

Fcioo

Fcito
Fcit1

Fcii2

Fciis

Fciia

Fciis

Nao executar a etapa de subordinagao de
maneira eficaz

Auséncia de uma lideranga (lider interno
a empresa) respeitado para conduzir o
projeto

Falta de um gerenciamento de projetos
de maneira apropriada (robusto, global e
sistematico)

Baixa moral da equipe envolvida no
projeto

Falta de envolvimento e apoio top-down

(alta e média administragéo)
Comunicacao ineficaz

Medidas de desempenho locais
(conflitantes)

Incapacidade de alterar a maneira de
pensar e agir (crengas e paradigmas)
Falta de consenso entre os envolvidos
Falta de educagao e treinamento

Queda na demanda (mercado)

Falta de um software de apoio a
implementagao e execugao (ProChain,
Concerto, ...)

Falta de um gerenciamento dos pulmdes
de maneira apropriada (seguindo a loégica
do método)

Configuracéo da estrutura organizacional

Colacar 2 ~1ilna “nalAae arrce nrohlamac

Nao executar a etapa de subordinagao adequadamente.(DE SOUZA; PIRES, 2010).

Auséncia de um lider que conhece e defende a implementacéo de solugao TOC. (CHECOLI, 2000).

“O uso de habilidades e conhecimentos na coordenagdo da organizagéo, planejamento, programacao, direcéo, contr
atividades prescritas para garantir que os objetivos declarados de um projeto, produtos manufaturados, ou servigos s
2021).

Baixa motivagao das pessoas envolvidas no projeto.(LUBITSH; DOYLE; VALENTINE, 2005).

Falta de apoio, envolvimento e interesse da alta e média administragdo na adesao a TOC. (KISHIRA, 2006)

A comunicacao entre pessoas, equipes e departamentos ndo atende aos objetivos propostos, sem considerar os rect
CAMARGO, 2018).

Método vigente de coleta, medigao e/ou comparagédo de uma medida a um padrao para um critério especifico da ope
etc. de nivel operacional (local) que esta em conflito com o alcance da meta. (APICS DICTIONARY, 2021).

Incapacidade de desaprender e aprender novamente uma solugdo. (NOREEN; SMITH; MACKEY, 1995).

Desacordo entre as pessoas. (GOLDRATT-ASHLAG, 2010).
Falta de instrucdo e treinamento em relacédo as técnicas TOC.(KISHIRA, 2006).

Reducédo da necessidade do mercado por um determinado produto ou servigo. (APICS DICTIONARY, 2021).

Falta de um software para implementagéo da solugdo TOC. (WEISHEIT, 2004).

Nao seguir os métodos e procedimentos estipulados para o gerenciamento adequado dos pulmées. (AGUILAR-ESC(
ZAMORA, 2016)

“Modo formal pelo qual as pessoas e o trabalho s&o agrupados em unidades definidas.” (GALBRAITH; DOWNEY; K/
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Descricao

Definicao

Tector

Tecto2

Tectos

Tectos

Tectos

Tectos

Tector

Tectos

Tectog

Tect1o

Ferramentas e Técnicas TOC:

OPT / Regras do OPT

5 Passos de Focalizagao (5PF)
Tambor-Pulmao-Corda (TPC)

Tambor-Pulmao-Corda Simplificado
(TPC-S)

Gerenciamento de Pulmdes (GP)

Contabilidade de Ganhos (CG)

Arvore da Realidade Atual (ARA)

Evaropacédo das nuvens (EN)

Arvore da Realidade Futura (ARF)

Arvore dos pré-requisitos (APR)

“As nove regras do OPT: i) Balancear o fluxo, ndo a capacidade; ii) O nivel de utilizagdo de um recurso nao gargalo n
mas pela restricao do sistema; iii) Utilizagao e ativagdo de um recurso nao sao sinénimos; iv) Uma hora perdida em u
sistema como um todo; v) Uma hora economizada em um recurso ndo gargalo é apenas uma miragem; vi) Os gargal
estoques; vii) O lote de transferéncia pode nao ser, e muitas vezes nao deveria ser, igual ao lote de processamento;
ser variaveis, e ndo fixos; e ix) As programacdes devem ser estabelecidas examinando-se simultaneamente todas as
atravessamento resultam da programacgao e ndo é possivel predetermina-los.” (GOLDRATT; FOX, 1986).

Uma abordagem sistematica de cinco etapas usada para melhorar continuamente a capacidade de um sistema de pr
al., 2012).

O método TOC para agendar e gerenciar operagdes quando houver uma restrigdo interna de recursos. (COX Ill et al.
O processo de gerenciamento de operagdes com base no tambor de mercado e em um buffer de remessa (neste apl
enquanto monitora a carga planejada em quaisquer recursos com restricdo de capacidade. Desenvolvimentos mais r
mecanismo para citar datas seguras para entrega. (COX Il et al., 2012).

Um mecanismo de controle baseado na quantidade de tempo (até a data de vencimento) ou no estoque restante usa
de TOC (operagoes, projeto e distribuicao). (COX Il et al., 2012).

Um método de contabilidade gerencial baseado na crenga de que, como todo sistema tem uma restricao que limita o
eficaz de avaliar o impacto que qualquer agéo proposta tera no sistema como um todo € observar as mudancgas espe
transferéncia, Investimento e Despesa Operacional. (COX Il et al., 2012).

Um pensamento processa um diagrama légico baseado na suficiéncia que facilita responder a pergunta (a partir da s
‘o que mudar?”, llustra as relagdes de causa e efeito entre o problema principal e os efeitos indesejaveis (UDEs) em
A definicdo precisa de um problema. Um diagrama l6gico baseado na necessidade que descreve conflitos e ajuda a i
resolver conflitos de maneira "ganha-ganha". Uma nuvem é composta de um objetivo A, dois requisitos (B e C) que d
dois pré-requisitos (D e D ‘) que expressam o conflito. (COX Il et al., 2012).

Um pensamento processa um diagrama légico baseado na suficiéncia que facilita responder a pergunta (a partir da s
que mudar?", Apresenta uma sequéncia de relacdes de causa e efeito que vincula a (s) injecado (s) proposta (s) aos €
2012).

Um diagrama logico baseado na necessidade que facilita responder a pergunta (na sequéncia de perguntas da muda

Mostra as relagbes entre uma injecdo ou um objetivo ambicioso a ser implementado, obstaculos que bloqueiam a imy

intarmadiarine Arie crinaram ne nhetaciilne (COXY L at al 2012)



Cddigo Descricéo Definicao
. o Um diagrama logico baseado na necessidade que facilita a construgdo de planos estratégicos e taticos para atingir ul
Tect1s Arvore de Metas Ambiciosas o ) o
obstaculos e desenvolvendo objetivos intermediarios. (COX Ill et al., 2012).
» A sequéncia mais longa de eventos dependentes por meio de uma rede do projeto, considerando as dependéncias d
Tectis Corrente Critica (CC) ) ) ) . )
projeto. A cadeia critica é a restricdo de um projeto. (COX Il et al., 2012).
Um método relativamente rapido de desenvolver uma arvore de realidade atual (CRT) em que o desenvolvedor ident
Tect17 ARA — método das 3 nuvens aparentemente independentes (UDEs), cria uma nuvem de evaporagao (EC) para cada um e sintetiza os trés ECs er
conflito principal nuvem (CCC). (COX Ill et al., 2012).
o ) Uma medida da confiabilidade de uma cadeia de suprimentos, isto €, fez o
Tectis Ganho-Dinheiro-Dia (GDD) _ _ .
cadeia de suprimentos entregar tudo o que disse. (COX lll et al., 2012).
Uma medida da eficacia de uma cadeia de suprimentos que mede se a cadeia de suprimentos fez 0 que néo deveria
Tect1o Inventario-Dinheiro-Dia (IDD) de suprimentos mantém um inventario dos produtos que os clientes nao desejam. O sistema deve buscar os IDDs mi
confiabilidade a taxa de transferéncia zero-dia-ddlar. (COX Il et al., 2012).
] ) Um conjunto de ferramentas légicas que podem ser usadas independentemente ou em combinagao para abordar as
Tecto Processo de raciocinio da TOC ] )
mudanga para gerenciar a melhoria continua. (COX Il et al., 2012).
A estratificacdo dos ambientes de operagdes em quatro tipos genéricos denominados: V, A, T e I. Cada tipo € nomea
Tect21 Analise VATI diagrama do fluxo légico (ndo do fluxo fisico) de matérias-primas (com base em sua roteiros) para produtos acabado:
um conjunto inerente de efeitos indesejaveis que, adequadamente entendidos, facilitam o gerenciamento de operagd
“i) A melhoria de fluxo (ou, de modo equivalente, do tempo de atravessamento) € o objetivo primordial das operagdes
Tect22 Conceitos de fluxo a luz da TOC traduzido em um mecanismo pratico que oriente a operagédo a ndo produzir (para evitar a produgdo em excesso); iii)
abolidas; e iv) deve-se ter em vigor um processo focalizado para equilibrar o fluxo.” (GOLDRATT, 2009).
B ) o A SDR é um método de distribuigao puxada que consiste no estabelecimento do tamanho do pulmao de estoque, mo
Tectzs Solugéo de reabastecimento / distribuicdo ) ) o B L
estoques em uma cadeia de suprimento com base no consumo real do usuério final, e ndo em uma previsdo. (SCHR
i L A l6égica do GPD reside em avaliar dinamicamente o uso dos estoques e realizar os ajustes do tamanho dos pulmdes
Tectzs Gerenciamento de Pulmdes Dinamicos ) )
reabastecimento) de maneira adequada (SCHRAGENHEIM, 2010)
Estratégias, Ferramentas e Técnicas
Hibridas e Complementares a TOC:
Tecc TLS (TOC & Lean Six Sigma) Refere-se aos modelos de integragdo das metodologias TOC, Lean e Six Sigma. Por exemplo, iTLS™, TOCLSS e et

“Uma filosofia de producéo que enfatiza a minimizacao da quantidade de todos os recursos (incluindo o tempo) utiliz

amnraca Envvnlhvia o idantifiraram o aliminaran Aa ativvidadace Alie nam aaranam valar am Aaoacian nradiiramn Aaranc~ian



Cddigo Descricéo Definicao
na estrutura VRIO (valor, raridade, imitabilidade e organizagdo).” (COOPER, 2010).
“Um termo cunhado para descrever as abordagens de gerenciamento de estilo japonés para a melhoria da qualidade
T TOM total (TQM) assumiu muitos significados. Simplificando, o TQM é uma abordagem de gerenciamento para o sucesso
eccs
do cliente. O TQM é baseado na participacédo de todos os membros de uma organizagao na melhoria de processos, |
trabalham.” (APICS DICTIONARY, 2021).
] ) E uma abordagem gerencial para resolver os problemas de uma organizagéo, melhorando processos e aumentando
Teccr Tecnologia de Gerenciamento Focado ]
Lean, TQM, TOC, Global Performance Measurements (GPM) e Kit Completo. (RONEN; GUR; PASS, 1994).
Consequéncias:
“E o0 grau em que um funcionario ou grupo aplica habilidade e esforco a uma operacéo ou tarefa medida em relac3o :
Cqor Desempenho (performance)
DICTIONARY, 2021).
Cqoz Desempenho econdmico-financeiro Aumento da capacidade de geragao de valor das organizagdes com fins lucrativos e avaliagdo do uso dos seus ativo:
“Controle de atividades para eliminar desperdicios, melhorar os direcionadores de custos e planejar operagdes. Este
Cqos Melhor gerenciamento dos custos da estratégia da organizacéo. Precos de produtos, introdu¢do de novos produtos e distribuicdo de produtos existente
estratégicas que séo afetadas pelo gerenciamento de custos.” (APICS DICTIONARY, 2021).
Cqo4 Planos de vendas com base no Ganho Planos de vendas com base no indice pelo qual o sistema gera “unidades da meta”. (RL — CTV). (COX Il et al., 2012
) Alteragdo do método vigente de coleta, medigdo e/ou comparagdo de uma medida a um padrao para um critério espe
Cqos Alteracédo das medidas de desempenho
servigo, negocio, etc. (APICS DICTIONARY, 2021).
c Eliminagdo das medidas de desempenho  Eliminagdo do método vigente de coleta, medi¢cdo e/ou comparagao de uma medida a um padrao para um critério esj
06
a locais (conflitantes) servigo, negoécio, etc. de nivel operacional (local) que esta em conflito com o alcance da meta. (APICS DICTIONARY
) “E o0 grau em que um funcionario ou grupo aplica habilidade e esforco a uma operacédo/produgado ou tarefa medida en
Cqor Desempenho operacional
(APICS DICTIONARY, 2021).
_ “E um critério de desempenho que mede a rapidez com que um produto ou servico pode ser entregue depois que a d
Cqos Tempo de resposta (reacdo) ao mercado
DICTIONARY, 2021).
Cqos Redugéao dos desperdicios (perdas) “Qualquer atividade que consome recursos, mas h&o cria valor para o cliente.” (MARCHWINSKI; SHOOK; SCHROEI
Cqio Redugéao da superprodugao “Produzir além das necessidades do proximo processo ou cliente.” (MARCHWINSKI; SHOOK; SCHROEDER, 2016).
Cqu Redugéo do transporte “Movimentacao desnecessaria de produtos ou pecas.” (MARCHWINSKI; SHOOK; SCHROEDER, 2016).
Cqrz Redugao da movimentagao “Operadores realizando movimentag¢des desnecessarias.” (MARCHWINSKI; SHOOK; SCHROEDER, 2016).
Cqis Controle de qualidade mais rigoroso “Refere-se a conformidade do trabalho na concepgao, produgao, entrega e manutengao pés-venda de produtos e ser

Entrana Al cernnn Nlanainda (nra—=nm

“E A nrarcracen Ae AafinicrAan Aa meoatae nara A Araaani7aran o acernlha Aa vArine manaoirae Aa 11iear Ae ractirene Aa Ariant



Cddigo Descricéo Definicao
clientes (pacientes)
indice de retengao (rotatividade) dos ! .
Cqgzz . Menor nimero de funcionarios abandonando os postos de trabalho. (MABIN et al., 2011).
funcionarios
c Desempenho na gestédo do portfélio de E o grau alcangado no agrupamento dos produtos para facilitar o gerenciamento em relagdo a um padrao estabelecic
23
a produtos interdependentes. (APICS DICTIONARY, 2021).
c Desempenho no desenvolvimento de E o grau alcangado na criagdo de novos produtos e servigos ou de sua modificagdo, de modo a gerar solicitagdes fut
24
g novos produtos servigos, em relacdo a um padréo estabelecido. (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).
Carga de trabalho suavizada (fluxo . ] »
Cqzs tavel) Carga de trabalho estabelecida dentro de um regime normal aceitavel. (MUR-VEEMAN; GROVERS, 2006).
estave
o Aumento da probabilidade de atender aquilo que se espera durante um determinado periodo de tempo e sobre certo
Cqzs Confiabilidade no trabalho executado ]
realizado. (MODI; LOWALEKAR; BHATTA, 2019).
Reducéo no atravessamento (alteracdes /
correc¢des / aceleracao / replanejamento) _ ) _ )
Cqer _ ~ “Estabelece a curto prazo quanto e quando comprar, fabricar ou montar cada item necessario a composigao dos proc
do cronograma das operagdes (producéo
/ projeto)
Cqzs Melhoria da eficacia organizacional Melhoria da capacidade organizacional em atender aos objetivos propostos, sem considerar os recursos utilizados. (
Direcionamento (foco, priorizagao, ...) .
Caz o “Foco: fazer o que deve ser feito.” (GOLDRATT, 2010).
para a tomada de deciséo
o L A comunicacao entre pessoas, equipes e departamentos atende aos objetivos propostos, sem considerar 0s recursos
Cqgso Eficacia da comunicagao
CAMARGO, 2018).
Cqst Reducéo da multitarefa “Interromper o trabalho em uma tarefa antes que ela seja concluida para comecar a trabalhar em outra tarefa.” (COX
Cqgaz Multifuncionalidade Multiplas habilidades para executar uma tarefa/operacéo.(CHIQUETTI, 2000)
Cqss Otimizagao do uso dos recursos Otimizagao do uso de algo que agregue valor a um bem ou servico em sua criagédo, produgao ou entrega. (APICS DI
Identificacdo e/ou superagao da restricao . o ) L L
) L “E o fator que em ultima instancia limita 0 desempenho de um sistema ou organizagao. O fator que, se a organizagac
Cqas do sistema (restrigdo, CCRs, ponto de ) ) ) o . ) .
. mais plenamente ou mais efetivamente subordina-lo, resultaria em alcangar mais unidades da meta.” (COX lll et al., :
alavancagem, problemas centrais, ...)
Andlise (percepgéo, visao, reflexao, ...) . B
Cqss Compreender um problema ou uma situagao sob um olhar amplo. (KRISHNAN; MISTRY; NARAYANAN, 2012).

por uma perspectiva holistica (global)

NMealbhar cantrole dne nrorcracence o



Cddigo

Descricao

Definicao

Cqas

Cque

Cqar

Cqus

Cqae

Cqgso

Cqgs1

Cags2
Cagss

Cqgsa
Cqgss

Cqgss

Cas?

Cqgss

Planejamento robusto (consistente) da
(operagao, produgdo, manutengao, vida

pessoal, ...)

Simplificacdo do planejamento e

gerenciamento das operagdes

Melhor sincronia (fluidez) da operagéo
(produgao)
Melhor previsibilidade da demanda

Redugao da variabilidade dos lead-times

Reducéo da variabilidade (estabilidade do
processo)

Consenso sobre um problema, uma
solugdo, ou uma implementagao
Moral dos funcionérios

Moral dos fornecedores

Senso de propriedade, fazer parte,
...(responsabilizacao)

Autonomia para tomada de decisao
Reducao do caos e nivel de stress da
equipe

Ambiente de trabalho que favorece o
report de erros (trazer os erros a tona)

Ambiente de aprendizado ativo

(anrandiZzadn comnartilhadn)

desde que seja implementada (COX Ill; SPENCER, 2002).

O processo de definicdo de metas para as operagdes, produgao, manutengio, vida pessoal, etc. Assim como, a escc

recursos da organizacao/pessoais para alcangar as metas, tornaram-se mais robustos (consistentes) (APICS DICTIC

O processo de definicao de metas para as operagdes e escolha de varias maneiras de utilizar os recursos alcanca-la
planejamento, organizagéo e controle do processo de transformacao e sua utilidade no fornecimento de um produto c
mais simples, transparentes e visuais. (APICS DICTIONARY, 2021).

“Processo de agendamento (Kanban, TPC, ...) que se concentram em sincronizar todas as opera¢des para a restrica
operacgdes.” (APICS DICTIONARY, 2021).

Melhoria na acuracia da previséo de necessidade de um determinado produto ou servigo. (APICS DICTIONARY, 202
Reducgéo da variabilidade do lead time ou tempo de atravessamento, no caso da produgéo € o tempo que atribuimos
transformada em um componente ou produto final, pode ser basicamente a soma dos tempos de processo e dos tem
operacional desse produto. No entanto, o lead time pode ser dividido em outras categorias (por exemplo, do pedido,
produto, do servico, etc). (SRIKANTH, 2010).

Algo que é variavel, ndo apresenta um comportamento constante (impreciso). (PIRATESH; FOX, 2014).

Entre em acordo quanto ao problema, a uma solugéo ou a uma implementagédo. (GOLDRATT-ASHLAG, 2010).

Satisfacdo e motivagdo dos funcionarios para o trabalho. (KISHIRA, 2006).

Satisfacdo e motivacao dos fornecedores na prestacao de servigos. (KISHIRA, 2006).
Sentimento de pertencer e de contribuir com a solugéo. (SRINIVASAN; BEST; CHANDRASEKARAN, 2007).
Liberdade e seguranga para tomada de decisédo. (KISHIRA, 2006).

Reducéo do clima organizacional com condigdes e relagdes dificeis. (KISHIRA, 2006).

Liberdade para expor uma situacao / problema. (UMBLE; UMBLE, 2006).

As pessoas e equipes compartilham o conhecimento obtido, colaborando uns com os outros. (KISHIRA, 2006).
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Cqgss

Cqes
Cqer

Cqes

Cqeo

Cqro
Cqan

Carz

Cars

Cqra

Cqars
Care
Carmr
Cqrs
Cqare
Cqgso
Cqst
Cqs2

Cqss

Cqsa

)

Simplificagdo no gerenciamento
(condugao) das equipes

Melhoria da compreenséao (entendimento)
Objetivos, metas e fungdes claras
Comportamento apropriado (positivo,
educado, ...)

Harmonia entre as pessoas (equipe,
familia, colegas, ...

Empatia

Estabelecer metas realistas
Concentrar-se no futuro (olhar para
frente)

Refletir sobre as consequéncias dos atos
(acdes)

Resolugao (mitigagao) dos
comportamentos negativos

Motivacao para a aprendizagem
Autoconfianga

Reducéo da agressao extrapunitiva
Aumento da agressao impunitiva
Reducéo da agressao intrapunitiva
Reducao do comportamento antissocial
Reducao do isolamento social

Aumento da socializagao

Tempo de permanéncia no emprego apos
a soltura

Melhor gerenciamento (mitigagéo) dos

riec~rnc

A atividade de gestéo é realizada de maneira simples e tranquila. (GUPTA; BRIDGMAN; KAUR SAHI, 2015).

Entendimento (compreens&o) do por que? como? o que? da implementagéo e seus impactos. (KRISHNAN; MISTRY

Estabelecimento dos objetivos, fun¢gdes e metas de maneira simples e clara a todos. (NOREEN; SMITH; MACKEY, 1

Comportamento das pessoas de maneira educada e socialmente aceitavel. (SUERKEN, 2010).

Unido (sinergia) entre pessoas e colegas. (SUERKEN, 2010).

Se colocar na posigédo do outro. (SUERKEN, 2010).

Estabelecer metas desafiadoras, porém alcangaveis. (CHENG, 2010).

Focar na posigcédo que quer ter no futuro. (CHENG, 2010).

Pensar sobre o acontece caso tome determinada atitude. (CHENG, 2010).

Resolver atitudes negativas perante a sociedade. (CHENG, 2010).

Interesse em buscar conhecimento. (CHENG, 2010).

Acreditar em si mesmo. (CHENG, 2010).

Reducédo da agressao expressa contra o ambiente. (SUERKEN, 2010).

Aumento da agressao suprimida (encoberta). (SUERKEN, 2010).

Reducédo da agressao voltada contra o proprio individuo. (SUERKEN, 2010).
Reducgéo do comportamento que nado favorece a socializacdo. (SUERKEN, 2010).
Reducéo do distanciamento com demais pessoas e colegas. (SUERKEN, 2010).

Socializagdo com demais pessoas e colegas. (SUERKEN, 2010).
Tempo em que o ex-detento permanece no emprego apés sua soltura. (CHENG, 2010).

“E a identificac&o, avaliac&o e priorizacdo de riscos seguida pela aplicacdo coordenada e econémica de recursos par

nrobhahilidada a/arl imnactn Ae avantae infalizace Al nNara mavimizar 2 raalizar3n dea anarfiinidadace ” (APICS< DICTION



Cddigo

Descricao

Definicao

Reos
Reos

Reos

Reos

Reor

Reos
Reoo

Re1o

Re11

Re12

Re1s
Re1s

Re1s

Reis

Rei7

Re1s
Re1o
Re2o
Re21

Re22

Lucro Liquido / receita
Produtividade da CG

Fluxo de Caixa

Receita

Custo Totalmente Variavel (CTV)

Ganho (G)
Investimento (1)

Despesa Operacional (DO)

Ganho-Dinheiro-Dia (GDD)

Inventéario-Dinheiro-Dia (IDD)

Projeto / Processo-dinheiro-dia (PDD)
Recurso-dinheiro-dia (RDD)

Giro de Investimento (Gl)

Lead-time

Desempenho em Relacao a Data de
Entrega

Estoque

Estoque MP

Estoque WIP

Estoque PA

Giro de estoque

indirca Ae dienanihilidada Ane actnnliac

Constitui-se em uma medida relativa, a qual indica a razdo do Lucro Liquido pela Receita. (LL/Receita). (ANDREWS;
Constitui-se em uma medida relativa, a qual indica a razdo do Ganho pela Despesa Operacional. (G/DO). (BARNARI
Constitui-se em um medidor de sobrevivéncia. E uma condigdo necessaria. (COX lll et al., 2012; GOLDRATT; COX,
“A receita recebida por uma empresa pela venda de produtos ou servigos. As receitas podem vir de outras fontes, inc
receita da venda de propriedades ou outros ativos da empresa que nao € uma parte tipica do negocio principal.” (API
Sao os custos que variam de 1 para 1 a cada aumento ou diminuigdo no nimero de unidades produzidas, por exemp
2012).

indice pelo qual o sistema gera “unidades da meta”. (RL — CTV). (COX Ill et al., 2012; GOLDRATT; COX, 1984).
Todo o dinheiro atualmente imobilizado no sistema. (COX Ill et al., 2012; GOLDRATT; COX, 1984)

Todo o dinheiro que o sistema gasta para gerar “unidades da meta”. (COX Il et al., 2012; GOLDRATT; COX, 1984).
Uma medida da confiabilidade de uma cadeia de suprimentos, isto &, fez o

cadeia de suprimentos entregar tudo o que disse. (COX Il et al., 2012).

Uma medida da eficacia de uma cadeia de suprimentos que mede se a cadeia de suprimentos fez o que nao deveria
de suprimentos mantém um inventario dos produtos que os clientes ndo desejam. O sistema deve buscar os IDDs m
confiabilidade a taxa de transferéncia zero-dia-délar. (COX Il et al., 2012).

“Indica se os contratos estdo sendo concluidos pontualmente.” (RICKETTS, 2010).

“Indica se existe excesso de recursos.” (RICKETTS, 2010).

Constitui-se em uma medida relativa, a qual indica a razao do Ganho pelo Investimento. (G/l). (BARNARD, 2010).

O lead time ou tempo de atravessamento, no caso da produgéo é o tempo que atribuimos para que a matéria-prima ¢
ou produto final, pode ser basicamente a soma dos tempos de processo e dos tempos de setups da sequéncia opera

lead time pode ser dividido em outras categorias (por exemplo, do pedido, do paciente, de desenvolvimento de produ
Desempenho quanto a confiabilidade no fornecimento ou atendimento no prazo dos pedidos acordados. (MABIN; BA

“Materiais (e informacgdes) presentes ao longo de um fluxo de valor entre as etapas de processamento.” (MARCHWIN
“ltens que ainda n&o foram processados.” (MARCHWINSKI; SHOOK; SCHROEDER, 2016).

“ltens de estoque entre os passos de processamento.” (MARCHWINSKI; SHOOK; SCHROEDER, 2016).

“Itens finalizados aguardando expedi¢éo.” (MARCHWINSKI; SHOOK; SCHROEDER, 2016).

“Numero de ciclos ou nimero de vezes que um estoque ‘gira’ durante o ano.” (APICS DICTIONARY, 2021).



Cddigo Descricéo Definicao
R Eficiani “Medida comparativa que representa o aproveitamento dos recursos, ou seja, o que foi produzido com a utilizagao de
€29 iciéncia
que poderia ter sido produzido com os mesmos recursos.” (PIRAN; LACERDA; CAMARGO, 2018).
Refere-se ao tempo necessario para realizar a troca de modelo de um processo (da ultima pega do produto anterior ¢
Reso Tempo de setup seguinte). Por exemplo, em ambientes de manufatura pode ser a troca de moldes, e em ambientes hospitalares pode
cirurgicos. (MARCHWINSKI; SHOOK; SCHROEDER, 2016).
] “Frequéncia com que uma pega ou produto &€ completado por um processo. Também refere-se ao tempo que um ope
Res1 Tempo de ciclo ]
tarefas de um trabalho, antes de repeti-las.” (MARCHWINSKI; SHOOK; SCHROEDER, 2016).
Tempo para execucgdo das decisdes . ) )
Res2 o Tempo necessario para efetuar as decisdes atendidas. (CHAKRAVORTY; HALES, 2016).
disciplinares
Tempo para resolugao de problemas .
Ress (queixas) Tempo necessario para resolver os problemas levantados. (CHAKRAVORTY; HALES, 2016).
queixas
Ress4 Aumento do volume de producéo Aumento da quantidade de itens produzidos. (APICS DICTIONARY, 2021).
Ress Horas extras Redugédo das horas trabalhadas além das horas normais. (APICS DICTIONARY, 2021).
Ress N° de projetos entregues (concluidos) Numero de projetos concluidos com base no escopo. (LINHART; SKORKOVSKY, 2014).
Res? Tempo de espera do paciente Redugao do tempo em que o paciente permanece aguardando por atendimento. (UMBLE; UMBLE, 2006).
) _ ) Redugéao do tempo de regime de diaria de atendimento ao paciente que demande o a ocupagao de leito numerado el
Ress Tempo de internacdo do paciente o ) ) . o o
caracteristicas e necessidade da condigdo do paciente, permanéncia de 24 horas ou diarias excedentes. (UMBLE; U
Resg Tempo de espera do paciente (4 — 12hrs)  Redugao do tempo em que o paciente permanece aguardando entre 4horas e 12 horas por atendimento. (UMBLE; U
Tempo de espera do paciente (mais de ~ ) . )
Reuo 12hrs) Reducéo do tempo em que o paciente permanece aguardando por mais de 12 horas por atendimento. (UMBLE; UME
rs
Re1 N° total de pacientes em espera Numero total de pacientes que permanece aguardando por atendimento. (UMBLE; UMBLE, 2006).
% de pacientes liberados (atendidos) em ) )
Reasz Valor percentual de pacientes atendidos em 4 horas ou menos. (UMBLE; UMBLE, 2006).
4hrs ou menos
Ress Pontualidade no atendimento ao paciente = Desempenho em relagdo ao atendimento ao cronograma do paciente. (BACELAR-SILVA; COX Ill; RODRIGUES, 20
Ress N° de pacientes atendidos Numero total de pacientes que permanece foram atendidos. (GUPTA; BRIDGMAN; KAUR SAHI, 2015).
N° de atendimentos (consultas
Reas ambulatoriais, ...) canceladas pelo Numero total de consultas ambulatoriais canceladas pelos pacientes. (GUPTA; BRIDGMAN; KAUR SAHI, 2015).

paciente

NOC Aa ~Anciilfaec amhiilatAariaic ~rancaladac



Cddigo Descricéo Definicao
R FCE “O numero de pacientes a cada més que foram submetidos a cirurgia por meio de listas de apresentacéo de rotina e
es2
VALENTINE, 2005).
) “O numero de pacientes a cada més que foram submetidos a cirurgia por meio de listas de apresentacéo de rotina e
Ress Casos de dia FCE
VALENTINE, 2005).
. “O numero de pacientes a cada més que foram submetidos a cirurgia ao entrarem na emergéncia ou em uma transfe
Resq FCE nao eletivo
DOYLE; VALENTINE, 2005).
Taxa de acertos (oportunidades de o ] ) ) )
Ress ) Aumento do indice do niumero de oportunidades de vendas convertidos em receita. (HERMAN; GOLDRATT, 2010).
vendas convertidas)
Ress indice de adjudicacdo de contratos Aumento do numero de contratos realizados. (KNAGGS; POLLARD; WANG, 2012).

Fonte: Elaborado pelo autor.



APENDICE D - ANALISE DAS FREQUENCIAS

Tabela 23 - Frequéncia dos setores

Cadigo Setor Frequéncia Frequéncia Relativa Cédigo dos estudos primarios

S14 Eletroeletronicos, elétricos e eletrodomésticos 18 14,6% Do3, Dos, D12, D13, D20, D26, D44, Das, D4
S1o Saude e assisténcia social 13 10,6% D29, D32, D35, D4o, D41, Das, Dss, Dsg, Ds
S13 Maquinas, ferramentas e equipamentos 9 7,3% Dog, D11, D31, D33, D37, D3s, Dss, Deo, D7
S2s Administragao publica, defesa e seguridade social 9 7,3% D34, D36, D49, Dso, Dss, Dss, De4, D76, Ds
Sos Aeroespacial 7 5,7% D24, D25, D39, D56, Des, D77, D78

Sog Automobilistico e autopecas 7 57% D14, D16, D17, D2s, Des, D77, Dss

S22 Metal mecanico e metallrgico 7 5,7% Doz, D37, Des, D71, D77, Dss, Dses

Sos Moveleiro e madeira 5 4,1% Do1, Dos, D11, D3s, D72

So7 Téxtil, vestuario, bolsas, malas e calcadista 5 4.1% D11, D19, D3s, D77, D79

S12 Infraestrutura e construgéo civil 5 4,1% D10, D15, D36, D54, D73

Si7 Energia, 6leo e gas 5 4,1% D3s, D43, D4g, Ds2, Dss

S20 Grafica, papel e celulose 5 4,1% D11, D3o, D3s, D71, Ds2

Sos Plasticos, borrachas e embalagens 4 3,3% D11, D22, D37, D71

S23 Militar 4 3,3% Do7, D24, Dss, D75

So4 Quimico 3 2,4% D27, D3s, Dss

Soz Alimenticio e bebidas 2 1,6% Dass, Da2

S11 Educacao 2 1,6% Ds1, Dso

S16 Siderurgia, metalurgia, mineragéo e vidro 2 1,6% Dss, Des

S1s Informatica, automacéao industrial, software e hardware 2 1,6% Des, Dss

Sa9 Engenharia 2 1,6% De7, D7s

So1 Agricultura e pecuaria 1 0,8% D21

Sos Farmacéutico 1 0,8% Ds7

S15 Servigos 1 0,8% Di1s

Sa1 Tabaco 1 0,8% Das

S24 Naval, maritimo e portuario 1 0,8% Dso



Tabela 24 - Frequéncia das areas funcionais

Cddigo Area Funcional Frequéncia Frequéncia Relativa Cdédigo dos estudos primarios
B Do1, Doz, Do3, Dos, Dos, Dos, Dos, Dog, D1
Afor Operacdes de manufatura 44 33,1%
D30, D31, D33, D37, D3s, D42, D43, Das, D4
Afor P&D / Desenvolvimento de produto 0 7,5% D20, D24, D2s, D33, D44, D47, Dse, Ds7, D

Afog Vendas
Afos Logistica

6,0% D11, D16, D21, D22, D47, Ds2, Ds7, De3
5,3% Do7, Dos, De3, De4, D74, D75, D76
4,5% Ds7, Dss, De3, Dea, D76, Dge
3,8% Da3a, D3g, De4, D75, D31
3,8% D47, Dss, Des, D73, D7s
3,0% D1s, D41, De4, D75

3,0% D15, D3s, Ds4, D73

2,3% D11, Da7, Ds7

2,3% D47, Dss, De3

2,3% Dse, Ds7, Dss

2,3% Dos, D47, Ds7

2,3% D32, Das, Dsg

1,5% D11, Ds7

1,5% Dao, D76

1,5% D35, De1

1,5% Dss, Ds3

1,5% Dss, Ds3

1,5% Das, Des

1,5% Dso, Des

1,5% Ds1, Dso

0,8% D21

0,8% D29

0,8% D29

0,8% D2g

n 00/ m.__

Afoq Cadeia de suprimentos

Afos Manutencéo

Afos Engenharia

Afoz Operacgodes de servigos

Af2g Canteiro de obras

Afos Marketing

Af1q PPCPM / Compras e aquisi¢cbes

Af12 Tecnologia da Informacao

Af13 Direcéo / Geréncia / Administracao
Af17 Acidentes & Emergéncia

Af1o Recursos humanos

Afis Bloco cirurgico

Afis Leitos hospitalares

Af1g Farmacia / Almoxarifado

Af1g Oncologia

Afzs Assisténcia social

Afa7 Reabilitagdo psiquiatrica e de detentos
Afog Educacao/Orientacao de alunos (salas de aula)
Af1a Financeiro

Af2o Oftamologia

Af21 Otorrinolaringologia
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Af22 Neurocirurgia
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Tabela 25 - Frequéncia das estruturas operacionais

Cddigo Estruturas Operacionais Frequéncia Frequéncia Relativa Cddigo dos estudos primarios |
Eos Make-to-Order (MTO) 17 48,6% D10, D11, D14, D16, D22, D27, D31, D:
Eos Make-to-Stock (MTS) 13 37,1% Dos, Dos, D11, D14, D31, D33, D42, D«
Eo1 Engineer-to-Order (ETO) 4 11,4% D11, Ds2, Deo, Ds4
Eor Make-to-Availability (MTA) 1 2,9% Dss

Total 35 100,0%

Fonte: Elaborado pelo autor.



Tabela 26 - Frequéncia das classificagcbes de fluxo VATI

Cddigo Classificagdo de Fluxo VATI Frequéncia Frequéncia Relativa Cddigo dos estudos primérioé
Cfa Fluxo do tipo | 8 38,1% D11, D22, D3s, D41, Daz2, Das, Dso, C
Cf1 Fluxo do tipo V 5 23,8% D11, D14, D33, D70, D72
Cf2 Fluxo do tipo A 5 23,8% Dot, Dos, D11, D14, D70
Cfs Fluxo dotipo T 3 14,3% D31, D37, Das

Total 21 100,0%

Fonte: Elaborado pelo autor.



Tabela 27 - Frequéncia dos contextos pré-implementacao

Cddigo Contexto pré-implementagao Frequéncia Frequéncia Relativa Cddigo dos estudos primérioé
Pio17 Baixo Desempenho em Relacdo a Data de Entrega 29 6,0% Dot Doa, Dos. Dos, Dir. D1, Dro

Des, Deg, D70, D71, D72, D73, Ds1, |
Pioss Despesas operacionais (custos) elevadas 20 4,1% Dot, D15, D21, D22, D2s, D2s, D3, |
Pio31 Tempo de espera (atraso) elevado 19 3,9% D15, D24, D25, D32, D3s, D3e, D3, |
Pio1e Longos lead-times de operagao (produgao, reposigéo, projeto, ...) 18 3,7% Dos, Dos, Dos, D11, D17, D20, D22, |
Pioos Estoque WIP em excesso 17 3,5% Do1, Do4, D14, D16, D17, D22, D3, |
Pioa Medidas de desempenho locais (conflitantes) 17 3,5% Do1, Dos, Dosg, D11, D15, D16, D17, |
Pioos indice de satisfagdo (ou reclamacdes) de clientes (pacientes) 16 3,3% Do1, Dos, D11, D1g, D24, D31, D32, |
Piogs Baixa sincronizagao da produgéo (operagao) 15 3,1% Do1, Doz, D11, D21, D29, D34, D37, |
Pios2 Receita em queda ou abaixo da expectativa 13 2,7% D11, D19, D2s, D31, D33, D37, Ds2, |
Pioso Condicdes estressantes (cadticas, conflitantes, ...) de trabalho 12 2,5% Dot, D11, D3s, Dso, Ds1, Dsa, Dss, |
Pios3 Recursos escassos 10 2,1% D11, D29, D32, D3s, D3g, Dag, Dss, |
Pios4 Comunicacao ineficaz 10 2,1% Do1, D15, D16, D19, D24, D37, Dsa4, |
Pioo Estoque em excesso 9 1,9% Dos, D11, D27, D33, Des, Des, Des, |
Pio27 Gargalos, restrigbes fisicas, ... (capacidade < demanda) 9 1,9% D11, D31, Da1, D47, Dag, Dss, Des, |
Pioss Excesso de horas extras 9 1,9% Do1, Dos, D11, D17, D22, D41, Des3, |
Pio7e Baixo nivel de educagéao / treinamento / instrugao 9 1,9% D15, D36, Dso, Dss, Des, Dea, Des, |

) Auséncia ou insuficiéncia de planejamento e programacéao da operagao (produgao,
Pios4 . 9 1,9% D15, D17, D37, Ds4, De3, De4, Des,
manutengéo, ...)

Pioo7 Alto indice de falta de estoque (produtos, materiais, ...) na operagéo (ou estoque) 8 1,7% Dos, D11, D33, Ds4, Des, D76, Ds1, |
Pioz4 Baixa eficiéncia (ineficiéncia) 8 1,7% D24, Dag, Ds4, Dss, Des3, Des, D7, |
Pio7o Falta de priorizagéo (foco) 8 1,7% Dos, D21, D33, D3g, Deo, Des, Des, |

) Atravessamento (alteragdes / corregdes / aceleragao / replanejamento) no cronograma
Pioss _ . ) 8 1,7% Dos, D11, D21, D24, D25, D37, Da2, |
das operagdes (producgao / projeto)

Pioos Alto indice de obsolescéncia dos estoques (produtos, insumos, prontuarios meédicos) 7 1,4% Dos, D11, D27, D33, Des, D74, Dss
Pio1o indice de satisfagdo (ou reclamacgdes) de funcionarios 7 1,4% D31, Dss, De4, Des, D74, Ds3, Dss
Pios1 Carga excessiva de trabalho 7 1,4% Dass, D41, Dss, Dss, De4, Des, Ds3
| » Y | o I < 1A A AV LA\ -7 A A0/ Y Y Y Y T o Y Y



Cddigo Contexto pré-implementagao Frequéncia Frequéncia Relativa Cddigo dos estudos primérioé

1,0% D11, D22, D41, Ds4, Dss
1,0% D25, D39, D52, Ds7, Dss
0,8% D34, D4z, Dss, Dat
0,8% D71, D72, D74, D79
0,8% D41, Des, D72, Ds1
0,8% Das, D70, D72, D79
0,8% D33, Dss, Des, D76
0,8% Dot, D39, De3, Ds3
0,6% D21, D76, Dss
0,6% D29, Dss, D71
0,6% Dos, D1s, Dse
0,6% D26, D61, Ds4
0,6% D11, D79, Dge
0,6% Dag, Dss, Des
0,6% D37, De4, D71
0,6% Do+, Des, Dea
0,6% D37, Des, D76
0,6% Des, Ds1, Dss
0,6% D11, D32, Ds7
0,4% D32, Dss

0,4% D27, D71

0,4% Das, D74

0,4% Ds2, D71

0,4% D22, Dse

0,4% D33, Dss

0,4% Ds7, Dss

0,4% D37, Dss

0,4% Deéa4, Da1
N A0/ Dac Do

Pio7s Turnover elevado

Pio7s Multitarefa

Pioa4 Desperdicios (perdas) no processo

Pioas Superproducgao

Pioa7 Movimentagao excessiva

Piosg Alto indice de produtos / servicos defeituosos (refugo)

Pioes Baixa confiabilidade/transparéncia nos dados / informagdes coletadas
Piogs Dificuldade de agendamento (programacgéao)

Piooz Estoque MP em excesso

Pio1s Alta variabilidade nos tempos de ciclo

Pio21 Tempo de resposta (reagao) ao mercado € lento

Pioz2z Tempo elevado de setup

Pioss Falta de capital de giro (Fluxo de Caixa)

Pios3 Aumento da demanda

Pios7 Baixo nivel de servigo

Piosg Baixa credibilidade do mercado em relagdo a empresa

Pioss Falha no controle da operacgéo (produgéo)

Piosg Baixo nivel de qualidade

Pi1os Mentalidade reducionista

Pioos indice de satisfagdo (ou reclamacdes) de prestadores de servigo (fornecedores)
Piozs Alta eficiéncia operacional

Pioze Baixa capacidade de armazenamento

Pioso Aumento da receita (vendas)

Pioss Aumento dos Investimentos (inventario) (com base na TOC)
Piose Alto risco de futuras vendas perdidas

Pio7s Desalinhamento da estrutura organizacional

Pios7 Portfélio amplo de produtos

Pioss Baixa padronizag&o dos processos

NN N N N DN N DN DNDN W W W W W W W WWwWwWwadsepdpdrDdpdp b oaou

Pi~an ldantificaran aaiiivorada da rectrican (nonto dAa alavvancraneam)



Cddigo

Contexto pré-implementagao

Frequéncia

Frequéncia Relativa

Cddigo dos estudos primérioé

Pioas
Pioa7
Pioas
Pio4o
Pios1
Pios4
Pios7
Pioso
Pios1
Pios2
Pioss
Pioss
Pio71
Pio74
Pio77
Pio79
Pios2
Pioss
Piog1
Piog2
Piog3
Piog4
Pioo7
Piogo
Pi100
Pi1o1
Pi102

Pi1o3
pi4f\A

Baixo Retorno Sobre Investimento (ROI)

Aumento do Ganho (G)

Baixa taxa de contribuigcdo (Ganho unitario)

Redugao do Ganho

Taxa de acerto abaixo das expectativas

Demanda em queda (baixa)

Demissdes de MOD

Consultas ambulatoriais canceladas pelos pacientes

Market-share em queda

Orgamentos superestimados

Alto risco a saude/seguranga do paciente devido a falta de informacdes
Ma reputagao comercial

Aversao das pessoas a reportarem 0s erros

Falta de uma equipe de suporte

Conhecimento prévio dos funcionarios sobre os potenciais beneficios da TOC
Baixa cooperagao (colaboragao) entre pessoas, equipes e departamentos
Apoio da alta administragéo para iniciativas de melhorias

Pedidos enviados parcialmente

Atencédo gerencial nas questdes (problemas) erradas

Confiabilidade nos parceiros (fornecedores)

Baixa confiabilidade no trabalho executado

Restricdes politicas

Iniciativas ineficazes

Inflexibilidade

Falta de controle sobre as influéncias externas (pessoas)

Desordem em sala de aula, ambiente de trabalho, ...

Problemas sdcio-psicoldgicos

Falta de comprometimento

Parcanrcran dietarcrida dne valarac
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Tabela 28 - Frequéncia das motivagoes

Cddigo Motivagao Frequéncia Frequéncia Relativa Cddigo dos estudos priméri"
Mot1o Reduzir o lead-time 18 10,4% Do1, Dos, D20, D22, D31, D35, D3
Motoo Melhorar o desempenho (performance) 12 6,9% Do1, D1s, D25, D26, D2s, D33, D3
Motos Aumentar a Lucro Liquido 10 5,8% Dos, D1s, D19, D22, D26, D31, D3
Mot11 Melhorar o Desempenho em Relagdo a Data de Entrega 10 5,8% Dos, D22, D25, D31, D37, D3, D4
Motoz Obter vantagem competitiva (aumentar a competitividade) 7 4,0% Dos, D16, D33, D37, D75, D7s, Ds
Mot14 Melhorar a produtividade 7 4,0% Dos, D25, D3g, D4o, D44, Ds7, Ds
Motz4 Identificar e atuar nos pontos de alavancagem (restricdes) 7 4,0% D21, D31, D37, D3s, Dag, Ds7, De
Motss Melhorar o indice de satisfagédo (reclamacgao) dos clientes (pacientes) 7 4,0% D12, D30, Dss, Des, D76, Ds1, Ds
Motss Simplicidade inerente da solugao TOC 7 4,0% Dos, D11, D37, D39, D57, Deo, D7
Motz Reduzir o tempo de resposta (reagdo) ao mercado 6 3,5% D20, D39, D57, Deo, Des, De4
Mot1g Reduzir o estoque WIP 6 3,5% Dao, D42, Deo, Des, D70, D72
Mot1s Reduzir os estoques 5 2,9% Dos, D27, D31, D37, Des

Motze Melhorar o nivel de servigo (qualidade de atendimento) 5 2,9% Dos, Dos, D3s, D3g, D76

Motz Melhor controle (visibilidade) das a¢des tomadas 5 2,9% Dog, D19, D2s, D4a, Deo

Moto1 Aumentar o market-share 4 2,3% Dos, D37, Ds7, Des3

Motos Aumentar o Ganho 4 2,3% D19, D49, D52, Ds7

Motos Reduzir as despesas operacionais 4 2,3% D11, D39, De4, D76

Mot1e Reduzir os tempos de espera 4 2,3% D32, D35, D39, Des

Motz Aumentar a capacidade operacional (produtiva, atendimento, ...) 4 2,3% D17, Dss, Des, D76

Mot1s Melhorar a eficiéncia 3 1.7% D31, D76, Ds4

Motzs Sincronizar as operagodes (produgao) 3 1.7% D31, D3s, Daz2

Motso Foco (direcionamento) na melhoria do sistema global 3 1,7% Do7, D2s, Des

Mots4 Obter uma analise e compreensao sob uma perspectiva global 3 1,7% D31, Ds3, D57

Motss Resolugao de problemas 3 1,7% Ds4, Des, D74

Motis Reduzir o tempo de desenvolvimento de produtos 2 1,2% D33, Ds7

Motz Reduzir os desperdicios (perdas) no processo 2 1,2% D31, D72

Motzs Melhorar o planejamento 2 1,2% Doz, Ds7
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Cddigo Motivagao Frequéncia Frequéncia Relativa Cadigo dos estudos priméri"
Motag Obter consenso 1 0,6% Das
Motao Obter comprometimento 1 0,6% Dass
Mots1 Aumentar a moral (satisfagdo) dos funcionarios 1 0,6% Dea
Motz Estabelecer uma solugéo ganha-ganha 1 0,6% Dss
Motss Aumentar a eficacia organizacional 1 0,6% Das
Motaa Preparar detentos para o mercado de trabalho antes da soltura 1 0,6% Dso
Motss Resolucao de conflitos internos (dilemas pessoais) 1 0,6% Ds1
Total 173 100,0%

Fonte: Elaborado pelo autor.



Tabela 29 - Frequéncia dos obstaculos

Cddigo Obstaculos Frequéncia Frequéncia Relativa Cddigo dos estudos priméri

Ob14 Medidas de desempenho locais (conflitantes) 17 8,2% Doz, D11, D14, D16, D17, D25, D:

Obss Dificuldade em transpor as crengas e paradigmas vigentes 16 7,7% Doz, Dos, Dos, D11, D14, D16, D

Obzs Cultura organizacional 14 6,8% Dos, D11, D14, D16, D24, D25, D

Ob12 Resisténcia a mudancga (reagéo defensiva, senioridade, ...) dos funcionarios 13 6,3% Dos, D11, D16, D44, Dag, Dsa4, D:

Obo1 Falta de educacao e treinamento 10 4,8% D11, D14, D17, D25, D37, Dso, D

Obos Desacordo quanto a solugao 10 4,8% Dos, D14, D16, D17, D31, Ds7, D

Obor Falta de envolvimento e apoio top-down (alta e média administracéo) 10 4,8% Do4, Dog, D14, D17, Daa, Ds7, D
Falta ou dificuldade de compreenséo (entendimento) quanto ao problema, a solugédo

Obs2 \ imol taca 8 3,9% D14, Dso, Dss, Dse, D57, Des, D
ou a implementagéo

Obz7 Politicas organizacionais 2,9% D14, D31, D41, Des, Des, D76

Obos Falta de senso de importancia 2,4% D37, Ds4, Dss, D73, D74
Ambiente héstil ao funcionario (ambiente desconhecido, alteragdo do padréo de

Obz4 trabalh ) 5 2,4% Dos, D31, D3s, Des, Ds1
rabalho, ...

Obazs Imediatismo para obtencao de resultados 5 2,4% D31, Dag, Ds4, D73, Dso

Obag Restricao (capacidade) dos recursos financeiros 5 2,4% Ds7, Des, Des, D73, Dso

Obss Comunicacgao ineficaz 5 2,4% D11, D14, Ds4, Des, D76

Obaz Falta de sincronia entre as areas (departamentos) 5 2,4% D14, Ds4, Dss, Dss, D73

Obag Configuragao da estrutura organizacional 5 2,4% D41, Ds7, Des, D76, Dso

Ob11 Falta de recursos tecnoldgicos ou de sistemas de informacgao (infraestrutura de TI) 4 1,9% D17, Ds7, D76, Dss

Obgzs Percepgao de que os processos, ferramentas ou técnicas sdo complexos 4 1,9% D11, D14, Do, Dso

Ob1s Falta de disciplina 3 1,4% D44, D74, Ds1

Obgzs Implementagao da solugdo de maneira local (restrita) 3 1,4% D17, Ds4, Dse

Obas Falta de cooperagéao (colaboracgéo) 3 1,4% D17, D35, D76

Oba4 Falta da defini¢gdo clara dos objetivos 3 1,4% D35, D49, Ds4

Obas Falta de um gerenciamento de projetos adequado (robusto) 3 1,4% Ds4, D73, Ds1

Obao Desconhecimento de um benchmarking externo 3 1,4% Ds3, Des, Dso

Obso Turnover elevado (rotatividade de pessoal) 3 1,4% D14, Dss, Ds7
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Cddigo Obstaculos Frequéncia Frequéncia Relativa Cddigo dos estudos priméri

Oboz Falta de consenso (desacordo) 1 0,5% Dss
Obos Desacordo quanto ao problema 1 0,5% Dso
Obos Desacordo quanto aos objetivos e métricas 1 0,5% Ds7
Ob1o Falta de credibilidade 1 0,5% D11
Ob13 Carga de trabalho sobrecarregada 1 0,5% Da2s
Ob17 Implementacdo sem o envolvimento de pessoas-chave 1 0,5% Ds7
Ob1g Operacionalizagao do software de apoio a implementagéo e execucao 1 0,5% D2s
Oba1 Falta de padronizagdo dos processos 1 0,5% Ds4
Obso Recursos escassos 1 0,5% Dse
Oba1 Dificuldade para estabelecer uma solugdo ganha-ganha 1 0,5% Dss
Oba1 Dificuldades para a lideranga (condugéo) da equipe 1 0,5% Dso
Obas Influéncia negativa de pessoas proximas (colegas, amigos, ...) 1 0,5% Dso
Obas Tempo (prazo) restrito para execugéo do projeto 1 0,5% Dso

Falta de experiéncia formal com instrugéo ou psicologia para lidar com uma série
Obas ) ) . 1 0,5% Dso
discrepante de comportamentos negativos cronicos

Obuss Pouco conhecimento intuitivo sobre o setor (presidio) 1 0,5% Dso

Oba7 Falta de material de treinamento genérico 1 0,5% Dso

Obas Falta de conformidade do publico alvo (perfil diverso dos alunos) 1 0,5% Dso

Obag Falta de um software de apoio a implementacao e execuc¢édo (ProChain, Concerto, ...) 1 0,5% D14

Obs2 Restri¢cdes interativas 1 0,5% D14

Obss Ramificagbes negativas ndo previstas (aumento do refugo, frequéncia de setups, ...) 1 0,5% D14
Total 207 100,0%

Fonte: Elaborado pelo autor.



Tabela 30 - Frequéncia dos Fatores Criticos de Sucesso

Cddigo Fatores Criticos de Sucesso Frequéncia Frequéncia Relativa Cddigo dos estudos priméri'w
Dos, Do, Dos, D10, D11, D14, D1
Fcsot Educacéo e treinamento 39 9,4%
Das, Dag, Dso, Ds1, Ds4, Dse, Ds
E Capacidade de mudanga de comportamento (maneira de pensar, cultural, quebra de 07 6.5% Dos, D11, D14, D16, D20, D24, D2
CSo4 )
paradigmas, ...) ° Ds3, D54, Dse, Ds7, Dso, Ds2, Ds
. Envolvimento ativo (proatividade) das pessoas-chave na formulagédo e implementagao o6 6.3% Dos, D11, D12, D14, D15, D17, D2
CS03 ,
da solugao ° D70, D73, D76, Dso, Ds1, Dss
D14, D15, D2s, D29, D37, D3g, D4
Fcs1z Gerenciamento de projetos de maneira apropriada (robusto, global e sistematico) 23 5,6%
D76, Dso, Dst
D14, D1a, D17, D20, D24, D25, D3
Fcsor Envolvimento e apoio top-down (alta e média administragao) 22 5,3% Do D
76, LJ80
Lider respeitado (defensor interno da TOC) para defender a implementagao do projeto
Fcsoz (solugio) 17 4,1% D14, D17, D20, D24, D25, D29, D3
solugéo
Fcs1o Colaboracéo entre equipes e departamentos 17 4,1% D14, D15, D17, D25, D27, D29, D3
Fcsos Comunicacao eficaz 16 3,9% D11, D15, D20, D25, D3s, D37, D4
Fcsos Definigao clara dos objetivos a serem alcangados 16 3,9% D17, D24, D25, D3s, D3s, D39, D4
Elaboragédo de um planejamento robusto (consistente) para a implementacgédo da
Fcsoo . 16 3,9% D11, D15, D17, D24, D25, D36, D3
solugéo
Fcs21 Comprometimento dos envolvidos 15 3,6% D11, D25, D30, D3s, D36, Das3, D4
Fcs11 Formatagédo de uma equipe responsavel pela condugao da implementagdo (mudanga) 14 3,4% Dos, D14, D17, D24, D25, D37, D3
Fcsis Equipe de suporte (facilitador, suporte externo, consultoria, ...) 13 3,1% D11, D17, D24, D25, D29, Dag, Ds
Fcsos Medidas de desempenho que apoiam os resultados globais (6timos globais) 11 2,7% Doe, D11, D14, D16, D37, Das, D4
Fcsio Planejar e executar a implementagao da TOC em escopo amplo (holistico) 11 2,7% D2s, D29, D35, D41, D47, Dag, D=
Fcsie Definigao clara das medidas de desempenho 9 2,2% D11, D25, D37, D43, D44, Da7, Ds
Adaptar a solugdo TOC as necessidades (caracteristicas, ambiente, ...) de cada
Fcsis ot 9 2,2% D14, D2g, Dag, Dag, Dso, D54, D5
projeto
Fcs2o Senso de propriedade por parte dos envolvidos 9 2,2% D11, D15, D2s, D29, D3g, Das, Ds

Fcsag Utilizagao se software de apoio a implementagéo e execugéo (ProChain, Concerto, ...) 9 2,2% D11, D14, D24, D25, D39, D44, D+
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Cddigo Fatores Criticos de Sucesso Frequéncia Frequéncia Relativa Cadigo dos estudos priméri'w

alcangados ao longo do projeto (objetivos intermediarios)

Fcsaz Percepgéao positiva das agdes e dos resultados iniciais 5 1,2% Doa, D25, D43, Dag, Ds4

Fcses Equipes multidisciplinares 5 1,2% D11, D39, Dss, Dss, Des

Fcsaz Validagéo da solugdo em pequena escala (piloto) pré-implementagéo 5 1.2% D11, D24, D2s, Dag, Dso

Fcsas Follow-up (feedback, validagao, ...) do status da implementacéo sistematicamente 5 1,2% D25, D33, Da4g, Dso, Des
Definigao e atribuicao de maneira clara das fungdes e responsabilidades dos

Fcsas 4 1,0% D24, D25, D44, Dess
envolvidos

Fcsar Gerenciamento dos fatores psicolégicos dos envolvidos 3 0,7% D36, Dso, D52

Fcsao Configuragao da estrutura organizacional 3 0,7% D14, Dsg, D57

Fcsaz Executar de maneira eficaz o escopo da solugao planejada 3 0,7% D14, D25, D56

Fcsss Capacidade de sustentar as mudangas implementadas (disciplina) 3 0,7% D44, D4, Des

Fcsae Nivel de maturidade da equipe em relagéo a adogao da TOC 2 0,5% Dse, D7s

Fcsat Baixo nivel de multitarefa 2 0,5% D2s, Dss

Fcsas Gerenciamento dos pulmdes de maneira apropriada (seguindo a légica do método) 2 0,5% D14, Dag

Fcsag Padronizagdo dos processos 1 0,2% D2s

Fcsao Gerenciamento de crises (resiliéncia) 1 0,2% D2s

Fcsat Confiabilidade nas informacgdes e dados coletados 1 0,2% Des

Fcsaz Solugéo ganha-ganha 1 0,2% Dso

Fcsas Andlise robusta da situacao (status) atual na pré-implementacgéo 1 0,2% Ds7
Total 413 100,0%

Fonte: Elaborado pelo autor.



Tabela 31 - Frequéncia dos Fatores Criticos de Insucesso

Cddigo Fatores Criticos de Insucesso Frequéncia Frequéncia Relativa Cddigo dos estudos priméri'w
Fcios Medidas de desempenho locais (conflitantes) 6 14,0% Doz, Dag, D52, Ds4, Ds7, Deo
Fcios Falta de envolvimento e apoio top-down (alta e média administragao) 4 9,3% D14, D29, Des, Dso
Fciog Incapacidade de alterar a maneira de pensar e agir (crengas e paradigmas) 4 9,3% D25, D41, Dso, Dsa
Fcit1 Falta de educacao e treinamento 4 9,3% D14, Dso, Dso, Ds1
Falta de um gerenciamento de projetos de maneira apropriada (robusto, global e
Fcios 3 7,0% D29, Ds4, Dso
sistematico)
Fcio7 Comunicacao ineficaz 3 7,0% Ds4, Deo, D73
Fcito Falta de consenso entre os envolvidos 3 7,0% D33, Dso, Ds4
Fcio1 Baixo nivel de envolvimento dos funcionarios (equipes) 2 4,7% Dss, Ds7
Fcis2 Queda na demanda (mercado) 2 4,7% D11,D14

) Colocar a culpa “pelos erros, problemas, ...” nos outros envolvidos (equipes,
Fcite 2 4.7% D11, Dee
departamentos, ...)

) Falta de uma compreensao (entendimento) ampla das implica¢des (ramificagbes) das
Fciz ) 2 4,7% Dso, Des
decisdes / agbes tomadas

Fcioz Nao executar a etapa de subordinagao de maneira eficaz 1 2,3% D31
Auséncia de uma lideranga (lider interno a empresa) respeitado para conduzir o

Fcios . 1 2,3% D29
projeto

Fcios Baixa moral da equipe envolvida no projeto 1 2,3% D29

Fcis Falta de um software de apoio a implementagao e execugéo (ProChain, Concerto, ...) 1 2,3% D14

) Falta de um gerenciamento dos pulmbes de maneira apropriada (seguindo a légica do

Fcits 1 2,3% D1a
método)

Fcis Configuracéo da estrutura organizacional 1 2,3% Da2s

Fcis Envolvimento das pessoas-chave em multiplas iniciativas (projetos) simultaneamente 1 2,3% Dag

Fcitg Falta de comprometimento 1 2,3% D33
Total 43 100,0%

Fonte: Elaborado pelo autor.



Tabela 32 - Frequéncia das ferramentas e técnicas da Teoria das Restrigdes

Cddigo Ferramentas e Técnicas TOC Frequéncia Frequéncia Relativa Cdédigo dos estudos primarios

Tecto 5 Passos de Focalizag&o (5PF) 34 14,5% Pos,Dos, Dos. D11, Dra, Dre, iz, Bie, D
D47, D49, De1, De2, De4, Des, Des, D70, D

Tectos Tambor-Pulmé&o-Corda (TPC) 33 14,1% Doz, Dos, Dos, Dos, Dor, Dos. Do, D, D
Das, Dag, Dss, Deo, De2, D70, D72, D77, D

Tectis Corrente Critica (CC) 21 9,0% D15, D20, D24, D25, D3s, D39, D44, Das, D

Tectos Evaropacgédo das nuvens (EN) 20 8,5% Dos, D11, D17, D1, D21, D31, D33, D34, D

Tector Arvore da Realidade Atual (ARA) 17 7,3% Dos, D11, D14, D15, D17, D31, D33, D34, D

Tectos Contabilidade de Ganhos (CG) 15 6,4% Do7, D10, D11, D16, D1g, D19, D21, Da1, D

Tectos Arvore da Realidade Futura (ARF) 15 6,4% Dos, D11, D17, D21, D30, D31, D34, D3s, D

Tectos Gerenciamento de Pulmdes (GP) 14 6,0% D10, D22, D31, D32, D33, D3s, Da2, Das, D

Tect1o Arvore dos Pré-Requisitos (APR) 14 6,0% Dos, D11, D14, D17, D30, D31, D34, D4s, D

Tect11 Arvore de Transicdo (AT) 10 4,3% Dos, D11, D17, D31, D34, Das, Dag, Ds3, D

Tect12 Ressalva da Ramificagdo Negativa (RRN) 6 2,6% D17, D34, Das, Dso, Dss, Ds3

Tect17 ARA — Método das 3 Nuvens 5 2,1% D21, D3o, Dss, D76, Dss

Tecto1 OPT / Regras do OPT 4 1,7% Do1, Doa, Dog, D3s

Tect1o Inventario-Dinheiro-Dia (IDD) 4 1,7% D11, D21, Das, Ds2

Tecto Processo de raciocinio da TOC 4 1,7% D11, D16, Dag, De2

Tect21 Analise VATI 4 1,7% D22, D31, Das, Ds2

Tectos Tambor-Pulmao-Corda Simplificado (TPC-S) 3 1,3% D42, D71, D75

Tect1a Ramificagc&o Ldogica 2 0,9% Ds1, Dso

Tectis Arvore de Metas Ambiciosas 2 0,9% Ds1, Dso

Tects Ganho-Dinheiro-Dia (GDD) 2 0,9% Das, De2

Tect2s Solugéo de reabastecimento / distribuigéo 2 0,9% Ds7, Dss

Tectis Arvore de estratégia & tatica (E&T) 1 0,4% Dag

Tecto2 Conceitos de fluxo a luz da TOC 1 0,4% Ds2

Tecto4 Gerenciamento de Pulmdes Dindmicos 1 0,4% Dse

Total 234 100,0%
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Tabela 33 - Frequéncia das estratégias, ferramentas e técnicas hibridas e complementares a TOC

Cddigo Estratégias, Ferramentas e Técnicas Hibridas e Complementares a TOC Frequéncia Frequéncia Relativa Cddigo dos estudos primérié
Tecc2 Lean 6 31,6% D11, D27, D31, D37, Dsg, D79
Teccs Six Sigma 6 31,6% D11, D27, D2s, D31, D37, Dag
Tecct TLS (TOC & Lean Six Sigma) 3 15,8% Des3, Des, Dst
Teccs Workload Control (WLC) 1 5,3% D22
Teccs Visdo Baseada em Recursos (VBR) 1 5,3% Das
Teccs Gestao da Qualidade Total (TQM) 1 5,3% D11
Teccr Tecnologia de Gerenciamento Focado 1 5,3% Do7

Total 19 100,0%

Fonte: Elaborado pelo autor.



Tabela 34 - Frequéncia das consequéncias

Cddigo Consequéncias Frequéncia Frequéncia Relativa Cdédigo dos estudos primarios |
Cq20 Direcionamento (foco, priorizagéo, ...) para a tomada de decis&o 41 9,6% Dor. Do3, Dos. Do, Dir, Dra, D1s, D
D47, Dag, Dso, D53, Ds4, Dss, Ds7, D
Caso Eficacia da comunicagéo 22 5,1% E:i Pos, Do, Drr, Dis Dre, D D
Cqo1 Desempenho (performance) 18 4,2% D15, D23, D25, D33, D37, Das, Das, D
Cags2 Moral dos funcionarios 14 3,3% Do1, Doa, D15, D34, D3s, Dao, D54, D:
Cqos Tempo de resposta (reagdo) ao mercado 13 3,0% Doz, Dos, D11, D14, D17, D31, D36, D:
Cqss Analise (percepgao, visao, reflexdo, ...) por uma perspectiva holistica (global) 13 3,0% Dos, D11, D14, D15, D16, D25, D32, D:
Caqss Melhor controle dos processos e atividades (visibilidade e simplicidade) 13 3,0% Dot, D11, D14, D15, D24, D2s, D42, D.
Cass Redugéao do caos e nivel de stress da equipe 13 3,0% Dos, D14, D15, D16, D17, D22, D2s, D:
Cqis Nivel de servigo (atendimento ao cliente) 12 2,8% Dot, Do7, Dos, D16, D34, D3s, Deas, De
Cqzs Carga de trabalho suavizada (fluxo estavel) 12 2,8% Do1, Doa, Dos, D14, D15, D17, D39, D:
Cqzs Melhoria da eficacia organizacional 12 2,8% Do1, D15, D17, D33, D3g, Da2, Das, D.
Cooperacgao (integracdo, colaboragao, engajamento, ...) entre pessoas e
Cqes departamentos 12 2,8% D14, D17, D19, D32, D33, Daa, Dss, D
Cqga1 indice de satisfacdo (ou reclamagao) dos clientes (pacientes) 11 2,6% Dot, Dos, D16, D2s, D32, Dss, Des, Ds
Cqe Utilizagao (melhor exploragdo) do CCR 10 2,3% D17, D22, D31, Da1, Des, D71, D79, D
Cqor Desempenho operacional 9 2,1% Do1, Dos, D17, D23, D27, D39, D57, D:
Cair Flexibilidade e capacidade de resposta apropriada 9 2,1% Do1, D16, D27, D3s, Das, Deo, Des, D:
Cqos Reducéo dos desperdicios (perdas) 8 1,9% D15, D34, De3, De4, Des, D72, D79, D
Cqst Reducéo da multitarefa 8 1,9% D24, D25, D39, Ds4, Dsg, Ds7, D7s, Ds
Cqas Otimizacao do uso dos recursos 8 1,9% Dot, Dos, D20, D24, D3g, Des, Dss, D:
Cqis Redugéao da inatividade (ociosidade) 7 1,6% D17, D33, D4g, Dss, D70, Ds1, Ds2
Cqze Confiabilidade no trabalho executado 7 1,6% Do1, D27, Dss, Dse, Des, D7s, Dss3

Redugéao no atravessamento (alteragdes / corregbes / aceleragao /
Cqzr ) _ . ) 7 1,6% Do1, Dos, D17, D22, D25, De9, Des
replanejamento) do cronograma das operagdes (produgao / projeto)

Cque Simplificagéo do planejamento e gerenciamento das operagdes 7 1,6% D15, D22, D25, D42, Das, D7s, D79

S~ | WP A Aracmirm A rmariesacs e A e =y A4 N0/ N, DD .. DD, D



Cddigo Consequéncias Frequéncia Frequéncia Relativa Cdédigo dos estudos primarios |

Planejamento robusto (consistente) da (operagao, produgao, manutengéo, vida
Cqas 4 0,9% D15, D17, Dso, Dss
pessoal, ...)

0,9% D11, D33, Dag, D51
0,9% D33, D36, Des, D76
0,7% D11, D33, Daz
0,7% D11, D16, D33
0,7% D33, D71, Dse
0,7% Dos, D79, Ds1
0,7% D30, Des, D72
0,7% D10, D16, Dss
0,7% Ds3, Des, Ds1
0,7% D15, D17, Des
0,7% D25, D33, Dso
0,7% Ds3, Dso, Ds1
0,5% D2s, Dse

0,5% D7s, Dss

0,5% D7s, Dss

0,5% D10, Des

0,5% D11,Ds7

0,5% D32, Ds2

0,5% Dso, Dso

0,5% Daa, Dse

0,5% Des, D7s

0,5% D11, Des

0,5% Ds1, Dso

0,5% Dso, Ds2

0,5% Dso, D51

0,5% Dse, D74
N 20/, Do,

Cays1 Obter consenso sobre o problema, a solugao, ou a implementagéo
Cqgss Ambiente de aprendizado ativo (compartilhado)

Cqoa Planos de vendas com base no Ganho

Cqos Alteracdo das medidas de desempenho

Cqos Eliminacdo das medidas de desempenho locais (conflitantes)
Cq Reducéo do transporte

Ca1s Controle de qualidade mais rigoroso

Cqao Vantagem competitiva decisiva

Caso Redugéao da variabilidade (estabilidade do processo)
Cqes Organizagéo do trabalho (area, pessoas, ...)

Cdqes Melhoria da compreenséo (entendimento)

Cqss Padronizacao e sistematizacao das agées (processo)
Cqos Melhor gerenciamento dos custos

Cqzs Desempenho na gestao do portfélio de produtos

Cqza Desempenho no desenvolvimento de novos produtos
Cqso Grau de orientagado ao mercado (cliente)

Cqaz MTS para MTO

Cqgsr Ambiente de trabalho que favorece o report de erros
Cass Resolucdo de conflitos (dilemas)

Cqgeo Vis&o antecipada dos problemas

Cqes Simplificagdo no gerenciamento (condugao) das equipes
Cqer Objetivos, metas e fungdes claras

Cqes Comportamento apropriado (positivo, educado, ...)

Caes Harmonia entre as pessoas (equipe, familia, colegas, ...

Cqro Empatia

N N N N DN DN D DN DN DNDDNDNDNDNDNDMDNWWWWWWWWWwWWw>s>~H>

Cqss4 Melhor gerenciamento (mitigagdo) dos riscos

-

CAan Readiircan da crinarnrndiican



Cddigo Consequéncias Frequéncia Frequéncia Relativa Cdédigo dos estudos primarios |
Caez Seguranga dos pacientes 1 0,2% Dss
Car Estabelecer metas realistas 1 0,2% Dso
Carz Concentrar-se no futuro (olhar para frente) 1 0,2% Dso
Cqrs Refletir sobre as consequéncias dos atos (a¢des) 1 0,2% Dso
Cqr4 Resolugao (mitigacado) dos comportamentos negativos 1 0,2% Dso
Cqrs Motivagéo para a aprendizagem 1 0,2% Ds1
Cqre Autoconfianga 1 0,2% Ds1
Cqrmr Redugao da agressao extrapunitiva 1 0,2% Ds1
Cqrs Aumento da agressao impunitiva 1 0,2% Ds1
Cqare Redugao da agressao intrapunitiva 1 0,2% Ds1
Caso Redugao do comportamento antissocial 1 0,2% Ds1
Cqst Reducéo do isolamento social 1 0,2% Ds1
Cqgsz Aumento da socializagéo 1 0,2% Ds1
Cqss Tempo de permanéncia no emprego apoés a soltura 1 0,2% Dso
Caqss Quebra de paradigmas 1 0,2% Dag
Cqs7 MTS para MTA 1 0,2% Dss
Total 428 100,0%

Fonte: Elaborado pelo autor.



Tabela 35 - Frequéncia dos resultados

Cddigo Resultados Frequéncia Frequéncia Relativa Cdédigo dos estudos primarios
Do1, Do2, Dos, Dos, Dos, Dos, Dos, D10, D
Re1s Lead-time 50 11,0% Da3, Das, Das, Da7, Das, Dag, Ds2, Ds4, C
Drs, D79, Ds1, Ds2, Dsa, Dse
Re17 Desempenho em Relacgéo a Data de Entrega 35 7,7% Dor. Do3, Dos. Dos, Dor, Dro D11, D1 D
Ds7, Deo, Des, Des, Deg, D70, D71, D72, D
Resr Produtividade 33 7 2% Dos, Doz, Dos, D11, D13, D14, D16, D17, D
Ds4, Dsg, D57, Dss, Des, Des, D72, D74, D
Rens Receita 05 5.5% Dos, D11, D13, D14, D16, D17, D22, D3o, C
D72, Ds2, Dss
Rezs Capacidade produtiva (operacional) 25 5,5% Doe, Drr, Dra. D1e. Die, Drr. Dzo, Dar. B
Dsz2, Dss, Dss
Rews Estoque o4 5.3% Do1, Dos, Dos, Dos, D11, D12, D13, D16, D
D79, Dss
Reos Ganho (G) 3 5.0% Do1, Do7, D11, D12, D13, D16, D17, D19, D
Dse
Re1o Despesa Operacional (DO) 22 4.8% Do3, Doz, Dos, D11, D15, D16, D25, D31, D
Re2o Estoque WIP 22 4.8% Do1, Do4, Doz, Dos, D11, D14, D16, D17, D
Reo2 Lucro Liquido (LL) 20 4.4% Do1, Do3, D11, D14, D17, D19, D22, D30, D
Re29 Eficiéncia 20 4,4% Doz, Do7, D17, D22, D26, D27, D3g, D41, D
Res1 Tempo de ciclo 13 2,9% D11, D21, D25, Dae, Dss, Ds7, Dss, Des, D
Re24 Qualidade 12 2,6% Do3, D11, D15, D2s, D2s, D33, D3e, Dss, D
Res4 Aumento do volume de produgéo 11 2,4% Dos, D11, D17, D26, D28, D30, Des, Des, D
Rezs indice de produtos / servigos defeituosos (refugados) 9 2,0% Do3, D11, D14, D17, D27, D31, D33, D72, D
Re21 Estoque PA 8 1,8% Dos, Do4, D14, D16, D27, Des, Ds2, Dse
Re22 Giro de estoque 8 1,8% Do4, D27, D31, D33, D37, Ds7, D70, Dgs
Rezs indice de produtos / servigos retrabalhados 8 1,8% Dos, D13, D17, D25, D27, D33, Dsa, D72
Res? Tempo de espera do paciente 8 1,8% D29, D32, D3s, Da1, Dss, Dsg, Des, Ds3
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Cddigo Resultados Frequéncia Frequéncia Relativa Cdédigo dos estudos primarios
Ress N° de atendimentos (consultas ambulatoriais, ...) canceladas pelo paciente 2 0,4% D29, D41
Ress Taxa de acertos (oportunidades de vendas convertidas) 2 0,4% D47, D52
Re11 Ganho-Dinheiro-Dia (GDD) 1 0,2% D31
Res2 Tempo para execucgao das decisdes disciplinares 1 0,2% Drs
Ress Tempo para resolugcéo de problemas (queixas) 1 0,2% Drs
Reso Tempo de espera do paciente (4 — 12hrs) 1 0,2% Dsg
Reo Tempo de espera do paciente (mais de 12hrs) 1 0,2% Dsg
Res1 N° total de pacientes em espera 1 0,2% D29
Res2 % de pacientes liberados (atendidos) em 4hrs ou menos 1 0,2% Dsg
Ress N° de pacientes atendidos 1 0,2% Des
Reus N° de consultas ambulatoriais canceladas pelo hospital 1 0,2% D29
Res7 N° de pacientes atendidos no ambulatério em até 30 min. apds a chegada 1 0,2% D2g
Reus N° de pacientes em espera para a cirurgia ha mais de 15 meses 1 0,2% D2g
Reso N° de transferéncia de pacientes ambulatoriais por més 1 0,2% D2g
Reso N° de encaminhamento / solicitacbes de GP para pacientes ambulatoriais 1 0,2% D29
Res1 Giro de leito 1 0,2% De1
Resz FCE 1 0,2% D29
Ress Casos de dia FCE 1 0,2% D29
Ress FCE néo eletivo 1 0,2% D2g
Ress indice de adjudicacao de contratos 1 0,2% Dss
Total 456 100,0%

Fonte: Elaborado pelo autor.



APENDICE E - ANALISE DE CONCORDANCIA ENTRE OS RESULTADOS DA ADESAO A TOC

Tabela 36 - Analise de concordancia entre os resultados da adesdo a TOC

Cédigo Descrigéo % Concordancia geral
Reo1 Retorno Sobre Investimento 100,00%
Reoz Lucro Liquido 90,48%
Reos Lucro Liquido / Receita 100,00%
Reos Fluxo de Caixa 100,00%
Reos Receita 85,23%
Reor Custo Totalmente Variavel 52,38%
Reos Ganho 100,00%
Reoo Investimento 66,67%
Re1o Despesa Operacional 59,00%
Re1s Lead time 96,08%
Re17 Desempenho em Relagdo a Data de Entrega 100,00%
Re1s Estoque 92,00%
Re19 Estoque MP 100,00%
Re2o Estoque WIP 90,91%
Re21 Estoque PA 71,43%
Re22 Giro de estoque 100,00%
Rezs indice de disponibilidade dos estoques 100,00%
Re24 Qualidade 83,33%
Reas Retrabalho 100,00%
Rezs Refugo 61,11%
Rezr Produtividade 94,12%
Rezs Capacidade operacional 84,67%
Reazg Eficiéncia 90,00%
Reso Tempo de setup 100,00%

Ress Tempo de ciclo 100,00%



