-
www.relainep.ufpr.br

REVISTA LATINO-AMERICANA DE IN~OVAC;AO E
ENGENHARIA DE PRODUCAO

A THEORETICAL-CONCEPTUAL REVIEW ON
THEORY OF RESTRICTIONS

UMA REVISAO TEORICO-CONCEI]’UAL SOBRE A
TEORIA DAS RESTRICOES

Jodo V. Bonara **, Danilo A. Dias?, Lucas S. Franciscato?, Ivan Correr!, Vanessa M. R. Munno?

'Faculdade Integrada Einstein de Limeira, Limeira, Sdo Paulo/SP, Brasil

& joaobonora04@hotmail.com

Recebido: 29 dezembro 2020 / Aceito: 27 abril 2021/ Publicado: 28 junho 2021

ABSTRACT.

Faced with an increasingly competitive scenario,
decision making is a daily and continuous need for
entrepreneurs, entrepreneurs, managers and leaders.
In this sense, the Theory of Constraints (TOC)
contributes in a simple, logical and objective way,
from the first presentations of its applicability. In the
same way, other philosophies like DMAIC, JIT and
Lean, also contributed to the improvement of the
processes and in the decision making. In this sense,
this article presents a theoretical-conceptual research
on the Theory of Constraints, including the
reasoning process, CPT and critical current,
comparing it with other philosophies. As a result,
TOC proved to be broad, complete and adaptable,
which will be essential for organizations that seek
agility in their processes, in order to adapt to market
demands, aiming to increase their productivity and
profit, in order to attract new ones. customers,
increasingly seeking to focus on their operations.
Keywords: Theory of Constraints, DMAIC, Lean,
JIT, theoretical-conceptual research.

RESUMO.

Diante de um cenario cada vez mais competitivo, a
tomada de decisdo é uma necessidade diéria e
continua para empreséarios, empreendedores,
gestores e lideres. Neste sentido, a Teoria das
Restricbes (TOC) contribui de maneira simples,
I6gica e objetiva, desde as primeiras apresentacdes
de sua aplicabilidade. Da mesma maneira, outras
filosofias como DMAIC, JIT e Lean, também
contribuiram para a melhoria dos processos e na
tomada de decisdo. Neste sentido, o presente artigo,
apresenta uma pesquisa tedrico-conceitual sobre a
Teoria das Restrigdes, incluindo o processo de
raciocinio, TPC e corrente critica, comparando com
outras filosofias. Como resultado, a TOC mostrou-se
ampla, completa e adaptavel, o que serd
imprescindivel para as organizagfes que buscam
agilidade em seus processos, para adaptarem-se as
demandas do mercado, visando aumentar sua
produtividade e seu lucro, de maneira a atrair novos
clientes, buscando cada vez mais o foco em suas
operacoes.

Palavras-chave: Teoria das Restricbes, DMAIC,
Lean, JIT, pesquisa tedrico-conceitual.

Rev. Lat.-Am. Inov. Eng. Prod. [Relainep]
Curitiba, Parand, Brazil

v.9n. 15 p.06-21 2021
DOI: 10.5380/relainep.v9i15.78697


mailto:joaobonora04@hotmail.com

et

1 [y
www.relainep.ufpr.br

REVISTA LATINO-AMERICANA DE IN~OVAC;AO E
ENGENHARIA DE PRODUCAO

1 INTRODUCAO

O cenario industrial encontra-se cada vez mais competitivo, ndo havendo espago para
gestores e tomadores de decisdo limitados a um conhecimento especifico, tendo a misséo de
serem ageis e precisos para garantir a sobrevivéncia de suas organiza¢Ges nesse momento
unico de pandemia mundial e apos ele, reestabelecer as industrias nacionais do que pode vir a

ser a maior recessao econdmica da histéria do Brasil.

Goldratt (1984) apresentou uma filosofia gerencial com base em uma visao holistica
da organizacdo em resposta ao Just in Time, a Teoria das Restricdes (TOC — Theory of
Constraints), buscando identificar e elevar as restrigdes, focando nas atividades realmente

importantes.

Goldratt (1994) introduziu o conceito complementar da TOC, o processo de
raciocinio, permitindo as organizacOes resolver seus problemas de forma independente, a
partir do tipo de suas restricdes. O autor compreendeu que cada organizagdo possui sua
propria cultura e com isso a questiona em trés pontos, “O que mudar?”, “Para o que mudar?”

e “Como provocar a mudancga?”, estipulando um ciclo para obtencao da melhoria continua.

Em suas obras Goldratt (1984; 1990; 1994) emprega com a TOC, para o controle da
producdo, a l6gica denominada “tambor-pulméo-corda”, a TPC, onde os “tambores”, recursos
com restricbes de capacidade (RRC’s), ditam o ritmo de producdo, com um estoque de
protecdo, o pulmao, seguindo um fluxo de producédo, a corda. A TOC também possui uma
vertente para os ambientes de multi projetos, a Corrente Critica ou Critical Chain Project
Management (CCPM), uma vez que o0s projetos ndo tém clareza das prioridades,
estabelecendo assim, um caminho critico para o processo, com o intuito de evitar atrasos nos

prazos por maus habitos organizacionais.

Desta maneira, 0 objetivo desta pesquisa é apresentar diversas abordagens sobre a
Teoria das restricGes, e a sua influéncia nos modelos de gestdo e de tomada de decisdo.

Analisando de forma comparativa a TOC com JIT e Lean, por exemplo.
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1.1 REFERENCIAL TEORICO

1.1.1 Teoria das Restri¢des (TOC)

Goldratt (1984) apresentou ao mundo a Teoria das Restricdes (TOC — Theory of
Constraints), uma filosofia gerencial de trabalho, em resposta ao crescimento dos Tigres
Asiaticos no Ocidente na década de 70. O fisico israelense, inserido no meio logistico e
produtivo, evidenciou solucdes para diversos problemas fabris, ao ver que as fabricas,
segundo ele, ndo seguiam um método logico. Ele explicitou sua metodologia em um livro, “A
Meta”, romance que estabeleceria seu prestigio e adog¢do dos conceitos por diversas

organizacgoes.

Segundo Rozenfeld (2001), a TOC se trata de uma abordagem sistémica a nivel
gerencial, ou seja, gira em torno da ideia de que se deve observar uma empresa holisticamente
e se ter uma imagem Unica de todos os elementos, evidenciando que todos 0s processos estao
ligados e possuem suas dependéncias. Com isso € necessario deixar o conceito de
contabilidade de custo para se alinhar contabilidade gerencial com a de ganho, aperfeicoando

processos, reduzindo custos e ampliando competitividade.

Goldratt (1984) elucida essas conexdes como elos de uma corrente, na qual existe o
elo mais forte e o elo mais fraco, sendo o0 mais fraco qualquer coisa que impeca ou diminua a
eficiéncia de um processo, fazendo com que ndo flua de acordo com a meta estabelecida,
denominado restricdo, comumente chamada de gargalo. S&o as restricbes quem estabelece a
capacidade do processo como um todo, pois possuem potencial inferior a sua demanda no

ambiente, caso ndo existissem restricGes, haveria um indice infinito de produtividade.

Ao focar na solucdo dos problemas no gargalo, a empresa consegue reduzir de maneira
geral o set-up e o lead-time de producdo, demonstrando que a filosofia de Goldratt (1984)
complementa a metodologia da Troca Rapida de Ferramentas (TRF) de Shingo (2000),
priorizando o que realmente importa ao ndo deixar o recurso restritivo ou aquilo por ele
gerado parar, apresentando grandes mudancas em relagdo ao Just in Time (JIT), metodogia

mais adotada na época.
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1.1.2 Processos de raciocinio

As empresas conseguiram seguindo os métodos da TOC o aumento de sua capacidade
produtiva, porém, apés certo periodo 0s conceitos basicos do sistema ndo mantinham a
organizacdo em melhoria continua e ela estagnava. Segundo Goldratt (1990) isso ocorreu
devido ao entendimento incompleto da TOC, levando em consideracdo somente os problemas
logisticos de producao explanados no livro “A Meta”. Por sua vez, Goldratt escreveu outro
livro em 1994 “Mais que sorte... um processo de raciocinio” ao mesmo estilo do antecessor,
mas dessa vez apresentando ao mundo seus processos de raciocinio, com o intuito de fazer as
empresas resolverem seus proprios problemas e assim melhorarem continuamente. A
complementacdo da teoria segundo Goldratt (1994) baseia-se fundamentalmente em trés
restricdes, como no QUADRO 1.

QUADRO 1 - Restri¢es

Processos de raciocinio - restri¢des
Restricdo de Capacidade Gargalo
Quando mesma organizagdo produz
produtos concorrentes
Fatores externos a organizag&o,
Restricdo Indireta como a politica nacional e variagcdo
da demanda do mercado

Restricdo Direta

Fonte: Elaborado pelos autores

A sistematica do Processo de Raciocinio consiste num conjunto de cinco arvores, que
por meio da l6gica de causa e efeito — método socratico — procura determinar as causas dos
problemas, assim como a busca e implantacdo de novas solu¢bes (COGAN, 2007). Estas
ferramentas podem ser utilizadas individualmente ou ser interligadas logicamente (COX IlI;
SPENCER, 2002).

A TOC tem em vista que cada empresa possui sua propria cultura e Goldratt (1984)
questiona em trés pontos, “O que mudar?”, “Para o que mudar?” e “Como provocar a

mudanga?”.

Quanto a primeira questdo (O que mudar?), Goldratt (1994) explicita que mesmo em
um contexto amplo é sempre possivel a realizacdo da Arvore da Realidade Atual (ARA), onde
uma entrada permite a existéncia dos efeitos indesejaveis (EIs), ou seja, o problema-raiz ou

restricdo do sistema, onde a organizagdo deve focar suas acgoes.

Rev. Lat.-Am. Inov. Eng. Prod. [Relainep] v.9n.15 p.06-21 2021
Curitiba, Paran4, Brazil DOI: 10.5380/relainep.v9i15.78697



s

T Lt
www.relainep.ufpr.br

REVISTA LATINO-AMERICANA DE IN~OVAC;AO E
ENGENHARIA DE PRODUCAO

Toda melhoria feita em um recurso ou processo que nao seja na restricdo nao
aumentara a eficiéncia do sistema, portanto, os primeiros esforcos devem ser sempre
direcionados ao gargalo, invés de questdes laterais (MOSS, 2007). A partir da ARA

consegue-se, de acordo com o0 QUADRO 2, atender os seguintes objetivos:

QUADRO 2 — Arvore de Realidade Atual

Arvore da Realidade Atual - Objetivos

Promover as bases para entendimento de sistemas complexos;

Identificar Efeitos Indesejaveis (EI) apresentados pelo sistema;

Relacionar EI’s com as Causas-Raiz (CR) por meio de cadeias
l6gicas de causa e efeito;

Identificar, quando possivel, um Problema Raiz (PR) que

eventualmente produza 70% ou mais dos sistemas EI’s;

Identificar as restricBes que precisam ser estudados para obter-se 0
melhoramento méximo do sistema.

Fonte: Adaptado de Dettmer (1997)

De acordo com Dettmer (1997), na segunda questdo (Para o que mudar?) o Diagrama
de Resolugbes de Conflitos (DRC) ou Dispersdo de Nuvem ¢é utilizado para identificar a

principal restrigdo no sistema segundo QUADRO 3, com 0s seguintes passos:

QUADRO 3 - Passos do Diagrama de Resolugdes de Conflitos

Passos para identificar principal restricdo

1. Confirmar que o conflito existe;
2. ldentificar o conflito que perpetua o problema maior;
3. Resolver o confiito;

4. Criar solugdes que ambos os lados ganhem.

Fonte: Adaptado de Dettmer (1997)

Em seguida com a Arvore da Realidade Futura (ARF) é possivel transformar os

resultados indesejaveis em desejaveis segundo Dettmer (1997), conforme QUADRO 4,

QUADRO 4 — Arvore da Realidade Futura
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Transformando resultados indesejaveis em desejaveis

Testar efetivamente as novas ideias antes de se comprometer
recursos;

Determinar se o sistema proposto produzird os resultados
esperados, sem provocar outros problemas;

Revelar onde as mudancas propostas criardo problemas ao
resolverem novos problemas;

Disponibilizar meios de acesso aos impactos das decisdes no
sisterma como um todo;

Disponibilizar uma ferramenta de persuasao para os tomadores de
decisdo sustentarem suas propostas de acao;

Servir como ferramenta de entrada no processo de planejamento.

Fonte: Adaptado de Dettmer (1997)

Para a Ultima questdo (Como provocar a mudanga?) Dettmer (1997) expde o intuito de
gerar planos necessarios & mudanca a partir da Arvore de Pré-requisitos (APR), como no
QUADRO 5.

QUADRO 5 - Arvore de Pré-requisitos

Provocando mudangas com APR

Prevencdo de obstaculos que impecam um determinado curso de
acéo, objetivo ou injecéo;

Formas de neutralizar e superar obstaculos de um determinado
curso de acdo, objetivo ou injecéo;

Identificacdo de uma sequéncia de acdes requeridas para um
determinado curso;

Elo entre a proposta da ARF, que apresenta as solucfes futuras,
coma arvore de transicdo, que apresenta o plano de agdo, no tempo.

Fonte: Adaptado de Dettmer (1997)

Para Dettmer (1997) também se utiliza a Arvore de Transicdo (AT) para criacdo de
planos, diagrama ldgico onde os objetivos intermediarios sdo estabelecidos para o alcance da
ARF, conforme QUADRO 6.
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QUADRO 6 - Arvore da Transigdo

Objetivos intermediarios com AT
Apresentacdo de método passo a passo para implementacdo da

ARF;
Ferramenta de comunicacdo para as razoes da acao;

Execucdo das injecBes desenvolvidas no DRC ou na ARF, para
atender aos objetivos intermediarios na arvore de pré-requisitos;

Prevenir o surgimento de efeitos indesejaveis (EI’s) na acdo de
implementacao.

Fonte: Adaptado de Dettmer (1997)

Com isso pode-se conferir que os processos de raciocinio auxiliam significativamente
no diagndstico de problemas e nas injecdes necessarias para suas solucées. Para Cogan (2007)
um grande beneficio do processo de raciocinio é que ele fornece as habilidades apropriadas
para reconhecer as mudancas de paradigmas que ocorrem com a mudanca dos tempos,

enquanto as regras e 0s pressupostos permanecem.

De acordo com Goldratt (1994) a TOC disponibiliza cinco passos para sanar as

restricdes existentes:

1. Identificar a restricdo;

2. Decidir como explorar a restri¢ao;

3. Subordinar e sincronizar as acdes a decisdo de como explorar este fator;
4. Aumentar o desempenho da restricéo;

5. Verificar se a restricdo evidenciada foi alterada e refazer os passos.

Estes passos podem ser aplicados em qualquer tipo de problema que envolva alguma
restricdo, mostrando-se extremamente eficiente na solucdo das dificuldades encontradas.
Goldratt (1994) ressalta que o fluxo pode e deve ser seguido quantas vezes forem necessarias,

até se alcangar um resultado satisfatorio.
1.1.3 Tambor-pulmao-corda

Outro ponto salientado pela TOC e a metodologia de controle de producgéo

denominada “tambor-pulméo-corda” ou TPC, também podendo ser chamada por DBR,
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“drum-buffer-rope”. Esta logica evidenciada por Goldratt (1990) implica que ha poucos
recursos com restrigoes de capacidade (RRC’s) que ditam o ritmo da produtividade, chamados
“tambores”. Para que ndo haja uma parada proveniente deste recurso, cria-se a sua frente um
estoque excedente para garantir seu funcionamento, chamado de “pulmao”. Ha trés tipos de
pulmdes, o “Pulmio de recurso”, que protege as restricdes de recurso, para que ndo haja
interrupgdes de trabalho, o “Pulmao de mercado ou expedi¢do”, para haver a garantia de que
sempre serdo cumpridos os prazos estabelecidos e o “Pulmao de montagem”, que evita que
pecas provenientes de um recurso restritivo figuem em uma operacdo de montagem

aguardando por recursos de outro processo em que nao ha restricdes.

Ja a “corda” para Goldratt (1990) € o processo de ligacao entre o recurso restritivo e a
operacdo inicial, sendo o tamanho dela dito como o tempo necessario para se manter o
pulmdo cheio, adicionado do tempo de processamento até a chegada ao pulméo. Se a
capacidade do gargalo aumenta, os processos ligados a ele também terdo sua capacidade
aumentada, e se a capacidade do gargalo diminui, ocorrerd 0 mesmo com seus dependentes. A
utilizacdo deste recurso auxilia o controle do fluxo de materiais, evitando o desperdicio em
estoques desnecessarios e de tempo em processos com grande capacidade produtiva,
facilitando o planejamento correto para atender as restrigdes do tambor e a demanda.

Goldratt (1990) destaca, enfim, que o sucesso da Teoria das RestricGes depende de trés

fatores fundamentais:

. Perseveranca da diretoria para a implantacdo de uma nova filosofia que tenha

sucesso e gere bons resultados a empresa;

. Boa instrucdo a parte estratégica da equipe para que tenham novos paradigmas

e seu pensamento direcionado a priorizagdo da produtividade, pontualidade e lucro;

. Utilizar um sistema de planejamento, programacdo e controle da producao

adequado para determinar as capacidades e cargas para se obter uma producéo sincronizada.
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1.1.4 Corrente critica

No ambiente multi projeto, o fator limitante dos recursos se torna a execucdo de
diversas tarefas ndo sincronizadas potencializadas a uma falta de clareza sobre as prioridades.
Nesse cenario torna-se util a ferramenta Corrente Critica ou CCPM (Critical Chain Project
Management), uma abordagem gerencial que visa a melhoria do desempenho do
planejamento para reduzir o prazo de entrega e exterminar causas de atrasos, muito associadas
a maus habitos organizacionais, como as teorias “Sindrome do estudante”, ditada pelo inicio
de uma tarefa apenas quando esta se torna urgente, ¢ a “Lei de Parkinson”, explanando que o
trabalho se expande para preencher todo o tempo disponivel, ndo havendo preocupacdes para
reduzir a duracdo se houver a possibilidade, gastando-se o resto do tempo, caso a tarefa ja
esteja concluida, “terminando de completa-la”. H4 também os prazos superestimados, que
ocorrem devido a inser¢do de seguranca no projeto, sendo quanto mais experiente o recurso,
maior a seguranca inserida, e multiplicando a seguranca de todas as tarefas, tem-se um

aumento desnecessario do tempo total de realizacao do projeto (JIN et. al 2009).

Para Jin et. al (2009) os desperdicios da folga nos caminhos da rede também séo
importantes causas dos atrasos nos projetos, podendo ser em situacbes de caminhos
sequenciais, em que mesmo com a tarefa antecessora acabando antes do prazo, a seguinte nao
é iniciada, pois este término antes do tempo nédo é informado, fazendo com que esta proxima

seja iniciada apenas no momento previsto, ndo aproveitando o adiantamento.

Conforme Jin et. al (2009) a corrente critica sugere uma estimativa agressiva, mas ndo
impossivel de ser realizada, visando a diminuicdo dos prazos supérfluos. Esta estimativa
prevé uma reducdo de mais de 50% do prazo original em alguns dos casos. Para que haja a
reducdo na estimativa de cada tarefa do cronograma, propde-se que seja diminuida a
seguranga, 0 que pode aumentar a vulnerabilidade quanto a possiveis atrasos decorrentes de
mudangas e incertezas, com parte da seguranca removida sendo colocada em “pulmdes”
individuais ao final de cada caminho de rede. A reducdo da multitarefa também é sugerida,
com a eliminacdo da contengéo de recursos durante o desenvolvimento do diagrama de rede,
tendo em vista de que a corrente critica é definida como o maior caminho através da rede,
considerando as dependéncias de atividades e recursos. A CCPM utiliza a data mais tarde de
inicio para todos os caminhos de projeto, e com isso reduz os impactos de mudancas em
trabalhos ja realizados, evita investimentos antes do momento necessario e diminui a perda de

foco ao iniciar vérias atividades ao mesmo tempo.
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1.1.5 Lean manufacturing

A manufatura enxuta tem se tornado ao longo dos anos uma filosofia muito difundida
e taxada como uma das mais vantajosas. O melhor exemplo é o Sistema Toyota de Producéo
(Toyota Production System — STP), proveniente de estudos sobre a industria automobilistica.
O sucesso da industria japonesa foi evidenciado em relacdo a sua produtividade, qualidade e
desenvolvimento dos produtos. Segundo Ohno (1997) tudo isso foi possivel gracas aos dois
pilares do STP: a autonomacdo, que é entendido como dar autonomia as pessoas e
equipamentos para tomar as decisGes necessarias, além do JIT, altamente difundido nas
empresas. Para Liker e Meier (2007) os 4P’s da producdo enxuta explicam o pensamento
Lean ou “Lean Thinking”, conforme QUADRO 7.

QUADRO 7 - Lean Thinking

4P’s da producgio

Filosofia de agregar valor aos

Perfil clientes, comunidade e
trabalhadores

Execucdo correta dos processos, em

Processos
busca dos resultados corretos
Pessoas/Parceiros Desafiar e evoluir colaboradores
Estabelecer procedimentos que
Procedimentos resolvam os problemas em busca da

melhoria continua

Fonte: Adaptado de Liker e Meier (2007)

Para Hopp e Spearman (2004) Lean Production € um sistema de producédo integrado

que utiliza 0 minimo do estoque com baixos custos.

Estudo de revis@o dos principais autores feito por Pettersen (2009) aponta Lean como
uma filosofia contendo os conceitos JIT, Reducdo de Recursos, Estratégias de Melhoria e

Controle de Defeitos.

1.1.6 Seis sigma

Outro tema de bastante sucesso nas ultimas décadas é a metodologia Seis Sigma, que

tem sua origem incerta, dizendo Sharma (2003) ser Mikel Harry nos meados de 80 o criador
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do conceito, enquanto Pirasteh & Fox (2011) apontam Bob Galvin (presidente da Motorola na

época) e Bill Smith, um engenheiro, como criadores.

O conceito se trata da busca pelo zero defeito, de maneira a usar o valor do sigma
como medida padrdo para Gestdo da Qualidade, sendo para Trad e Maximiano (2009) um
valor baixo do desvio padrdo indicativo de processo uniforme, menos variavel e sem riscos.
Santos (2006) apontou em estudos que, empresas que utilizam da metodologia possuem um

desempenho melhor.

Conforme Bendell (2006) os modelos mais utilizados séo o DMAIC (Define, Measure,
Analyze, Improve e Control) e o DMADV (Define, Measure, Analyze, Design e Verify), sendo
o DMAIC usado para processos ja existentes, enquanto DMADV ¢é utilizado para novas

implanta¢6es ou quando o valor do sigma esta alto, em torno de cinco sigmas.

2 METODO

Segundo Miguel (2007), um estudo tedrico-conceitual apresenta uma discussdo sobre
a leitura, assim como a contribuicéo térica sobre um tema. Esta abordagem conceitual pode

ser realizada de modo a apresentar distintas visdes sobre um mesmo tema.

Neste sentido, o presente artigo foi realizado seguindo um sequenciamento de

atividades.
. Busca inicial pela fundamentacéo tedrica da Teoria das restricdes
. Principais palavras chave: TOC, restri¢Oes, teoria das restri¢coes
. Leitura dos artigos que sdo compativeis com 0 escopo da pesquisa (resumo)
. Busca por artigos que abordaram a TOC de maneira comparativa com outras

metodologias

. Resumo dos artigos selecionados como base da pesquisa
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3 DISCUSSAO

O presente artigo elucida as capacidades da Teoria das Restricbes a colocando de

encontro com as metodologias Just in Time, Lean Manufacturing e Seis Sigma.

Conforme 0 QUADRO 8, a TOC surge em contraponto ao JIT, instituido pela Toyota

Motor Company durante a década de 70.

QUADRO 8 - Diferencas entre Teoria das restri¢des e Just in Time

TOC JIT
Fluxo continuo de producéo Producéo por Kanban
Sistema produtivo
Foco na restricdo Foco emtodas as atividades
Estoque Reduzido Produgéo em estoque

Espaco fisico Grande espaco disponivel dentro da | Pouco espaco disponivel dentro da

planta planta
Flexibilidade Organizacgdo flexivel Organizagao pouco flexivel
Plane jamento Agil, completo e rigido menos agil e menos completo

Fonte: Adaptado de Ohno (1997)

Em comparacdo direta a outro conceito, Dettmer (1997) sugere que um modelo
hibrido entre Lean e TOC é mais completo e menos complexo, apresentando algumas

similaridades entre os conceitos, conforme QUADRO 9.
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QUADRO 9 - Similaridades entre TOC e Lean

Similaridades

Busca pelo aumento dos lucros;
Qualidade de maneira essencial;
Fluxo continuo de trabalho;

Melhor capacidade produtiva;

Diminuicdo da quantidade de estoques.

Fonte: Adaptado de Dettmer (1997)

No entanto Dettmer (2001) também aponta incongruéncias, tal qual a reducdo dos
custos fixos e varidveis pelo Lean, reduzindo variabilidade, enquanto a TOC limita reducéo de

custo, mas ndo a de ganho, aceitando variabilidade.

Em comparativa com o Seis Sigma, a TOC, para Husby (2007), é capaz de completa-
la, incrementando uma visdo sistémica e integracdo dos colaboradores para entendimento do

desempenho global do sistema.

Para Jin et al. (2009) o Seis Sigma foca no cliente e a TOC na empresa, porém ambos
vém sendo utilizado em conjunto atualmente, ja que enquanto o Seis Sigma exige solucdo em

profundidade, a TOC revela e eleva os gargalos.

Para Nave (2002) a melhor combinagdo € a utilizacdo da TOC para identificar e
priorizar o gargalo, enquanto o Seis sigma serve para reduzir sua variagdo ou resolver o

problema de uma vez.

Para Ehie & Sheu (2005) uma combinacdo simultinea do DMAIC com os cincos

passos da TOC seria a melhor forma.
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4 CONCLUSAO

Goldratt apresentou para as organiza¢fes como a importancia igualmente distribuida
em todas as suas operacdes € ilogico, necessitando na verdade, identificar e priorizar o
andamento dos procedimentos que sofrem de restri¢des, de modo a estabelecer um ciclo de
cinco passos que vird a identificar a restricdo, decidir como exploré-la, subordind-la e
sincroniza-la as acdes de como explora-la, aumentando assim seu desempenho para alavanca-

la e recomecar o ciclo com uma nova restricdo principal, em busca da melhoria continua.

Para tal feito, a organizacdo necessita ser altamente flexivel, podendo e devendo
reiniciar sua linha de producdo sempre que preciso, além de estipular um estoque minimo de
seguranca e limitacdo do volume de matéria-prima a ser liberada para a producdo. Em
comparacdo direta com o JIT a TOC é um conceito mais amplo e flexivel, fazendo da
agilidade encontrada na sua tomada de decisdo incrivelmente superior, reformulando
estratégias e/ou layout organizacional em horas ou dias, ao passo que o outro sistema leva
meses para alcancar. Essas observacbes fazem da TOC preferida ndo s6 por autores, como

pelos gestores das organizac6es pelo mundo.

E um equivoco pensar que algum método ou filosofia deve ser utilizado apenas em sua
forma mais pura e sem nenhum ponto de influéncia diferente desta. A integracdo de diversos
modelos é um interessante caminho para se extrair o melhor de cada um deles e moldar o
ideal para cada situacdo. Em relacdo ao Lean, conclui-se que a TOC se sobressai, devendo ser
tratada como uma base, de maneira a guia-lo para seus objetivos, priorizando os esfor¢os nos
processos que acarretardo na satisfacdo do desejo do cliente e evitando esforgos
desnecessarios. A flexibilidade e abrangéncia da TOC a capacita por meio de seus processos
de raciocinio compreender e se adaptar a diferentes culturas, como a introduzida pelo STP,
permitindo a empresa por meio de uma clara instrucéo estratégica e perseveranca da diretoria,
obter novos paradigmas, que virdo com o controle da producdo, por meio do método TPC,
prevenir e identificar os efeitos indesejaveis no processo com agilidade, principalmente em
ambientes de multi projetos, onde a TOC eleva a importancia de focar nas atividades que

gerem o que o cliente realmente deseja, com o caminho critico do projeto.

Porém utilizar da TOC como base para o Lean ainda néo é o ideal, ainda mais levando

em conta que o Seis Sigma ja vem sendo empregado em conjunto com a TOC, tendo o Seis
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Sigma focado em entregar os produtos com a maior qualidade possivel ao cliente, enquanto a

TOC prioriza encontrar o melhor funcionamento da empresa.

Como sugestdo de trabalhos futuros, observa-se que artigos recentes demonstram a
viabilidade de um modelo que integre os trés conceitos, no entanto, ainda existem duvidas

perante tal funcionalidade.
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